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resumo O presente trabalho pretende analisar os efeitos de um sistema de avaliação 
do desempenho, o SIADAP, tendo em conta o artigo 52 (SIADAP3) da Lei 66-
B/2007. Considerou-se importante examinar o estado da arte da avaliação do 
desempenho, essencialmente, os três componentes que integram este sistema 
(objectivos, instrumentos e procedimentos), assim como, o seu estado na 
Administração Pública em Portugal. Averiguou-se os seus efeitos e suas 
aplicações sobre três dimensões: o desempenho, a identificação das 
necessidades de formação e desenvolvimento e a motivação. De modo a 
responder à questão de investigação, recorreu-se à Câmara Municipal de 
Aveiro para perceber os efeitos reais do SIADAP3. 
Reflectidos vários factores, concluiu-se que não há um enquadramento directo 
das necessidades de formação dos trabalhadores nas acções de formação 
oferecidas. Mas, existe um consenso de que o SIADAP3 permite com maior 
facilidade a obtenção das informações sobre as necessidades de cada 
trabalhador. Constatou-se, também que a aplicação do SIADAP3 limita-se aos 
conteúdos de obrigatoriedade. 
keywords Performance evaluation, law 66-B/2007, identifying the needs of providing 
training and professional development, motivation.
abstract This study pretends to examine the effects of a system of performance 
evaluation, SIADAP, relatively the article 52 (SIADAP3) of the Law 66-B/2007. 
It was considered important to examine the state of the art of performance 
evaluation, essentially, three components that comprise this system 
(objectives, instruments and procedures), as well as their status in Public 
Administration in Portugal. It was found the effects and application on four 
dimensions, performance, identification of training needs and development and 
motivation. In order to answer the research question, we used the methodology 
of case study in C.M.A. 
Reflected several factors, concluded that there isn’t a direct framework of the 
training needs of workers in the training offered. But there is a consensus that 
SIADAP3 allows more easily obtain information about the needs of each 
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A avaliac¸a˜o do desempenho e´ uma pra´tica antiga que existe desde que o homem
comec¸ou a trabalhar, mas, de uma forma menos formal do que se verifica actualmente.
A necessidade de conhecer e melhorar o desempenho humano e das organizac¸o˜es esta´ na
origem da implementac¸a˜o dos sistemas de avaliac¸a˜o do desempenho. No desenvolvimento
das va´rias teorias sobre a reforma do sector pu´blico (nacional e internacional), a avaliac¸a˜o
do desempenho esteve sempre presente, ou subjacente em alguns casos. A Nova Gesta˜o
Pu´blica e´ uma dessas teorias, desenvolvida com o intuito de melhorar o sector pu´blico
atrave´s da introduc¸a˜o de pra´ticas do sector privado para o sector pu´blico. A melhoria da
eficieˆncia, da efica´cia e da qualidade dos servic¸os prestados sa˜o alguns dos princ´ıpios da
NGP, alcanc¸ados atrave´s de, entre outros, a responsabilizac¸a˜o e a introduc¸a˜o de indicadores
de desempenho dos servic¸os, trabalhadores e dirigentes da func¸a˜o pu´blica.
Nesta linha, em Portugal em 2004 foi introduzida uma nova lei que alterou o modo
como era avaliado/classificado os servic¸os. Designado de SIADAP - Sistema Integrado
de Gesta˜o e Avaliac¸a˜o do Desempenho na Administrac¸a˜o Pu´blica - foi alterado em 2007,
com a Lei nº 66-B/2007. E´ considerado um Sistema integrado uma vez que integra va´rios
outros subsistemas -SIADAP1, SIADAP2 e SIADAP3.
A presente investigac¸a˜o tem como pretensa˜o analisar um dos subsistemas do SIADAP
(SIADAP3), a sua aplicac¸a˜o e os seus efeitos reais na Caˆmara Municipal de Aveiro sob
treˆs varia´veis a destacar: o desempenho, a identificac¸a˜o das necessidades de formac¸a˜o e
desenvolvimento e a motivac¸a˜o.
A principal motivac¸a˜o para a escolha deste subsistema (SIADAP3) foi admitir que no
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futuro haja uma reforma do Sistema da Avaliac¸a˜o dos Trabalhadores da Administrac¸a˜o
Pu´blica em Cabo Verde. Entretanto, caso isto venha a acontecer, a mestranda tem um
enorme interesse em participar e contribuir neste projecto (adaptando os conhecimentos
adquiridos a` realidade e cultura de Cabo Verde).
Independentemente do resultado de investigac¸a˜o, e´ crucial desenvolver e adquirir conhe-
cimentos mais aprofundados no que concerne os sistemas de avaliac¸a˜o, com a finalidade de
perceber o funcionamento, os benef´ıcios as suas limitac¸o˜es, e tambe´m ponderar, de grosso
modo, se os efeitos da´ı resultantes superam os custos envolvidos. Mas, e´ de referir que na˜o
e´ objectivo deste estudo fazer uma comparac¸a˜o entre os custos envolvidos para a avaliac¸a˜o
dos trabalhadores com os efeitos resultantes deste sistema.
Uma vez que a falta de formac¸a˜o e conhecimento e´ considerado um dos factores do
mau desempenho e as recompensas como uma pra´tica que visa a melhoria daquele (Cunha,
Rego, Arme´nio, 2003), deseja-se analisar atrave´s destas varia´veis os efeitos do SIADAP3
relativamente ao desempenho. Quer-se averiguar tambe´m, se o instrumento da avaliac¸a˜o
utilizada permite identificar as necessidades de formac¸a˜o e o potencial de desenvolvimento
dos trabalhadores de modo a aumentar a eficieˆncia, efica´cia e produtividade do indiv´ıduo
no trabalho (Chiavenato, 2004).
Aceitando a teoria de que um bom instrumento de medic¸a˜o do desempenho deve permi-
tir a tomada de deciso˜es baseadas em factos (Bouckaert, 1998; Caetano, 2008; Chiavenato,
2004; Cunha, Rego, Arme´nio, 2003; Mej´ıa Go´mez, 2002; Pinto, 2009; Watling, 2000) e
que a gesta˜o das informac¸o˜es garante um apoio fia´vel e oportuno na tomada destas de-
ciso˜es (Zorrinho, 1991) de modo a motivar os trabalhadores (Fuller & Farrington, 2001),
pretende-se identificar atrave´s desta varia´vel (gesta˜o das informac¸o˜es) o leme da motivac¸a˜o
desses trabalhadores.
Considera-se relevante apresentar os objectivos espec´ıficos desta investigac¸a˜o, a desta-
car:
1. Revisa˜o do estado da arte do sistema de avaliac¸a˜o do desempenho, relativamente aos
objectivos, instrumentos e procedimentos;
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2. A avaliac¸a˜o dos funciona´rios pu´blicos em Portugal;
3. Identificar os efeitos do SIADAP3 estipulados pela Lei nº 66-B/2007;
4. Analisar a aplicabilidade do SIADAP3 na C.M.A;
5. Analisar o cumprimento das percentagens estabelecidas na atribuic¸a˜o do desempenho
relevante na C.M.A;
6. Averiguar a metodologia da avaliac¸a˜o utilizada na C.M.A;
7. Analisar o formula´rio da avaliac¸a˜o dos trabalhadores da C.M.A. por categoria pro-
fissional;
8. Analisar o peso das componentes da avaliac¸a˜o;
9. Analisar o instrumento de medida utilizado na C.M.A;
10. Analisar o procedimento apo´s avaliac¸a˜o na C.M.A;
11. Averiguar a influeˆncia do SIADAP3 sobre os trabalhadores da C.M.A.
Com a publicac¸a˜o da lei 66-B/2007, sa˜o va´rios os efeitos esperados da avaliac¸a˜o dos
trabalhadores, dirigentes e servic¸os. No fundo, pretende-se tambe´m com este trabalho ge-
rar reflexo˜es no que diz respeito a` avaliac¸a˜o dos efeitos da implementac¸a˜o de uma medida
pu´blica (SIADAP3). A avaliac¸a˜o do desempenho tem tido um posicionamento importante
na gesta˜o dos recursos humanos, com um impacto significativo na produtividade do traba-
lho, enquanto processo de controlo do desempenho, na selecc¸a˜o, formac¸a˜o, desenvolvimento
profissional, promoc¸a˜o e remunerac¸a˜o dos colaboradores da organizac¸a˜o (Caetano, 1996,
p. 1). Sa˜o algumas destas varia´veis que ira˜o ser desenvolvidas ao longo do cap´ıtulo II de
modo a analisar o estado da arte das mesmas, podendo atrave´s disto responder fielmente





O enquadramento teo´rico deste trabalho incide, de uma forma geral, sobre o estado
da arte dos treˆs componentes que integram o sistema da avaliac¸a˜o do desempenho. Como
refere Bilhim (2003), este sistema integra treˆs componentes a realc¸ar - objectivos, os
instrumentos e os procedimentos.
A avaliac¸a˜o do desempenho representa uma necessidade no plano econo´mico, organiza-
cional e humana. A organizac¸a˜o precisa controlar a sua produc¸a˜o, conhecer a adaptac¸a˜o
e o desempenho dos seus recursos humanos face a`s suas func¸o˜es e objectivos negociados,
a fim de tomar deciso˜es como a promoc¸a˜o, transfereˆncia, etc. e saber trac¸ar objectivos
globais. Os trabalhadores necessitam receber o feedback sobre o trabalho executado e de
se avaliar e medir a sua efica´cia, e o avaliador precisa se preparar para melhor dirigir o
trabalhador (McGregor, 1957; Perreti, 2001).
Neste cap´ıtulo faz-se uma contextualizac¸a˜o do sistema da avaliac¸a˜o do desempenho,
explora-se os conceitos, os objectivos e os requisitos essenciais para a implementac¸a˜o deste
sistema. Examina-se tambe´m os instrumentos de medida da avaliac¸a˜o do desempenho mais
utilizados e os erros mais comuns verificados num sistema de avaliac¸a˜o do desempenho.
Faz-se tambe´m uma exposic¸a˜o sobre a avaliac¸a˜o do desempenho dos funciona´rios pu´blicos
em Portugal. Sa˜o treˆs os componentes que integram os procedimentos num sistema de
avaliac¸a˜o do desempenho - o avaliador, a formac¸a˜o sobre a avaliac¸a˜o do desempenho,
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e a entrevista da avaliac¸a˜o - (Bilhim, 2003). Na˜o sa˜o desenvolvidos em um subcap´ıtulo
especial mas sim ao longo dos subcap´ıtulos em simultaˆneo com os outros dois componentes
(objectivos e instrumentos de medida) por considerar-se estar interligado.
1.1 Sistemas de avaliac¸a˜o do desempenho dos recur-
sos humanos
A implementac¸a˜o da avaliac¸a˜o do desempenho nas organizac¸o˜es representa a necessi-
dade de conhecer e melhorar os factores que influenciam, entre outros, o desempenho dos
trabalhadores e consequentemente, das organizac¸o˜es. Pore´m, como afirma Mej´ıa Go´mez
(2002), avaliar o que se fez e´ uma boa forma para aprender a melhorar e, posteriormente,
avaliar a sua evoluc¸a˜o.
A ideia de que o homem e´ motivado unicamente por interesses salariais e econo´micos
(teoria cla´ssica) foi deficiente. Ficou provado por va´rias teorias que sa˜o muitos os factores
que motivam e influenciam o desempenho humano. Como por exemplo, a teoria bifactorial
defendida por Hezberg indica como factores motivadores, o trabalho variado e desafiante,
o reconhecimento, o desenvolvimento pessoal, entre outros. Locke e Latham consideram a
existeˆncia de metas a alcanc¸ar como um factor motivador, Hackman e Oldham apontam
a autonomia no trabalho, o feedback, etc., entre outras teorias.
O sistema da avaliac¸a˜o do desempenho e´ um processo cont´ınuo que carece de pre-
parac¸a˜o, controlo, acompanhamento, avaliac¸a˜o e desenvolvimento de acc¸o˜es correctivas
necessa´rias. Este sistema permite recolher informac¸o˜es proveitosas sobre os trabalhadores
e os avaliadores e, fundamentar as deciso˜es que dizem respeito aos mesmos (Perreti, 2001).
1.1.1 Contextualizac¸a˜o do sistema de avaliac¸a˜o do desempenho
dos recursos humanos
A eficieˆncia da ma´quina era visto durante muito tempo como um meio de aumentar a
produtividade da empresa. O homem era visto como um objecto molda´vel aos interesses da
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organizac¸a˜o e facilmente manipula´vel, acreditando que e´ motivado por objectivos salariais
e econo´micos. Foi poss´ıvel resolver os problemas relacionados com a ma´quina, mas com
o homem ficou a desejar. Com o surgimento das Escolas de Relac¸o˜es Humanas o homem
passou a ser o centro da atenc¸a˜o, mais concretamente apo´s a segunda Guerra Mundial,
comec¸ou a preocupac¸a˜o com o sistema de avaliac¸a˜o do desempenho na Europa e na Ame´rica
(Chiavenato, 1988; Perreti, 2001).
Querendo ir mais ale´m, aceita-se a ideia de Chiavenato (1988), considerando o apare-
cimento da avaliac¸a˜o do desempenho no se´culo IV, onde Santo Ina´cio de Loyola avaliava o
desempenho dos seus jesu´ıtas atrave´s de relato´rios e notas de actividades. Nas ideias desse
mesmo autor (Chiavenato, 1987), em 1911 ja´ se preocupava com o desempenho pelo que,
colocou-se uma eˆnfase no factor recompensa com a Teoria Cla´ssica ou Organizac¸a˜o Ci-
ent´ıfica do Trabalho de Frederick Taylor. Taylor considerava o desempenho dos opera´rios
como o motor da produc¸a˜o, substituindo a remunerac¸a˜o baseada no tempo de trabalho
pela remunerac¸a˜o baseada na produc¸a˜o de cada indiv´ıduo. Alega o facto da remunerac¸a˜o
baseada no tempo de trabalho na˜o estimular os trabalhadores a aumentar a produtividade.
Segundo Peretti (2001), em Franc¸a a partir de 1917 o director te´cnico da Peugeot fixou
um plano de servic¸os administrativos central, com o objectivo de recolher informac¸o˜es
relativas a`s a´reas do pessoal. Este plano englobava informac¸o˜es estat´ısticas, de mudanc¸as,
de promoc¸o˜es, sala´rios, efectividade, entre outras, mas pouco se sabe sobre os crite´rios
utilizados para tomar essas deciso˜es (Peretti, 2001). Acredita-se que, mesmo de uma
forma informal e inconstante a avaliac¸a˜o dos trabalhadores estava impl´ıcita no processo da
tomada destas deciso˜es. De uma forma geral, ate´ 1945 pouco se sabe sobre a administrac¸a˜o
do pessoal e menos ainda sobre a gesta˜o do desempenho dos trabalhadores.
Entretanto, a partir da de´cada de sessenta, as grandes empresas comec¸aram a aperceber-
se que o contexto em que se desenvolvia a sua actividade fora alterado. As empresas
sentiram a necessidade de investigar soluc¸o˜es para esta realidade, e, nesta procura de es-
trate´gias e soluc¸o˜es elaborou-se a teoria do desenvolvimento organizacional que enfatizou
o papel do factor comportamental, considerando que sem empenhamento efectivo do pes-
soal, os objectivos de mudanc¸a definidos pela Direcc¸a˜o sera˜o dificilmente atingidos (Rato,
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2002).
Perante este arque´tipo percebeu-se que os indicadores de produtividade de trabalho ate´
enta˜o utilizados estavam ultrapassados e que as actividades desenvolvidas pelos diversos
trabalhadores necessitavam de ser avaliadas. A introduc¸a˜o da avaliac¸a˜o do desempenho
nas organizac¸o˜es deve-se ao reconhecimento de que o trabalho transformou-se numa acti-
vidade complexa, pelo que a visa˜o de Taylor e Ford tinha sido ultrapassada, e a produti-
vidade tornou-se num indicador algo abstracto e de dif´ıcil mensurac¸a˜o, devidos a certas
caracter´ısticas do trabalho principalmente no sector dos servic¸os. Tem-se conscieˆncia que
na˜o existe um consenso no que se refere a` avaliac¸a˜o do desempenho, sobretudo no que
respeita a`s actividades de I&D, onde se levanta uma se´rie de problemas devido a`s suas
caracter´ısticas (Rato, 2002).
Para Latham e Wexley (1981, citado por Caetano, 1996, p. 1),
a avaliac¸a˜o do desempenho profissional, enquanto sistema formal e sistema´tico de apreciac¸a˜o do trabalho
desenvolvido pelos colaboradores de uma organizac¸a˜o, emergiu como componente da gesta˜o de recursos
humanos praticamente desde que a gesta˜o das organizac¸o˜es comec¸ou a ser teoricamente elaborada e siste-
matizada.
Mais do que se preocupar com aspectos quantitativos do desempenho, a avaliac¸a˜o
do desempenho passou a integrar va´rios outros factores, nomeadamente a forma como
se fixa os objectivos, a qualidade dos servic¸os, a responsabilizac¸a˜o, o grau de satisfac¸a˜o
dos clientes, etc. Com o objectivo de contrariar a visa˜o individualista do desempenho,
a avaliac¸a˜o do desempenho na actualidade baseia-se na fixac¸a˜o de objectivos de equipa,
associando o sucesso individual ao sucesso da instituic¸a˜o. A introduc¸a˜o de objectivos de
equipa na avaliac¸a˜o do desempenho tem como objectivo demonstrar que se a equipa como
um todo falhar o sucesso individual pouco vale (Caˆmara, Guerra, & Rodrigues, 2003;
Rato, 2002).
A avaliac¸a˜o do desempenho levanta alguns problemas no que concerne ao instrumento
de medic¸a˜o. Considera-se que e´ atribu´ıda demasiada importaˆncia a este instrumento
ignorando outros factores como as motivac¸o˜es individuais, as capacidades, o tipo de rela-
cionamento entre avaliador e avaliado, etc. Considera-se ainda que existam falhas neste
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instrumento tanto na sua concepc¸a˜o como no seu funcionamento, como por exemplo a
falta de preparac¸a˜o dos avaliadores na utilizac¸a˜o destes instrumentos (Madureira, 2002).
Na Administrac¸a˜o Pu´blica a avaliac¸a˜o do desempenho surgiu com a crise do welfare
state, isto e´, do crescente endividamento do Estado, e a exigeˆncia/pressa˜o cada vez maior
dos cidada˜os. Considerava-se o welfare state como ineficiente, lento, criador de processos
burocra´ticos e pouco produtivo. Com a crise do Estado de bem-estar, devido a va´rias
presso˜es de ordem econo´mica, financeira, pol´ıtica e ideolo´gica surgiu um novo modelo de
gesta˜o, a Nova Gesta˜o Pu´blica - N.G.P - (Rato, 2002; Rodrigues & Arau´jo, 2005; Silves-
tre & Arau´jo, 2009). Esse novo modelo baseia-se na aplicac¸a˜o das te´cnicas e pra´ticas da
gesta˜o privada ao sector pu´blico, com eˆnfase no controlo dos resultados, na promoc¸a˜o de
medidas expl´ıcitas quantificadas do desempenho (avaliac¸a˜o institucional e individual), na
descentralizac¸a˜o, autonomia, responsabilizac¸a˜o, substituic¸a˜o de valores (e.g. universali-
dade e equidade para eficieˆncia e individualismo), na criac¸a˜o de mecanismos de mercados
ou quase-mercados, etc. (Hood, 1991). Pode-se entretanto dizer que a NGP influenciou
a reforma do sector pu´blico, com o objectivo de melhorar os servic¸os da Administrac¸a˜o
Pu´blica, com o lema ”gastar menos fazendo mais e melhor”(Rato, 2002; Silvestre & Arau´jo,
2009). Para tal recorreu-se, entre outros, aos me´todos de gesta˜o privada, com o intuito
de responsabilizar os trabalhadores da func¸a˜o pu´blica atrave´s da introduc¸a˜o dos indica-
dores de desempenho (Bouckaert, Halligan, 2008; Carter, 1991, citado por Silvestre &
Arau´jo, 2009), da competic¸a˜o (Hood, 1991), reduzindo assim os custos, e de um modo
geral integrar os indicadores de eficieˆncia, efica´cia e qualidade (Rato, 2002). Desta forma,
introduziu-se na Administrac¸a˜o Pu´blica portuguesa em 2004 o SIADAP cuja origem esta´
relacionada a Nova Gesta˜o Pu´blica (Bilhim, 2003).
1.1.2 Conceitos e objectivos da avaliac¸a˜o do desempenho dos
Recursos Humanos
A avaliac¸a˜o do desempenho e´ uma apreciac¸a˜o constante do desempenho do indiv´ıduo
no seu cargo e o seu potencial de desenvolvimento. E´ um processo para estimar ou julgar
9
valor, qualidades, exceleˆncia ou o status quo de alguma pessoa. A avaliac¸a˜o do desempenho
faculta um feedback do desempenho dos funciona´rios, permite detectar a adaptac¸a˜o dos
funciona´rios ao cargo ou na organizac¸a˜o, descobrir as a´reas de melhorias ou de mudanc¸as
no comportamento, nas atitudes, conhecimentos, bem como a descoberta ou a correcc¸a˜o de
funciona´rios certos para func¸o˜es certas (Chiavenato, 1989; Chiavenato, 2004). Considera-
se importante deixar aqui alguns conceitos da avaliac¸a˜o do desempenho.
A avaliac¸a˜o do desempenho e´ uma oportunidade perio´dica para uma melhor comunicac¸a˜o entre a pessoa
que fixa o trabalho, e a pessoa que o desempenha, para discutir o que se espera do outro e como essas
expectativas esta˜o a evoluir (Maddux, 1991).
Segundo a Secreta´ria do Estado da Administrac¸a˜o Pu´blica, a avaliac¸a˜o do desempenho
e´:
Um instrumento de apoio a` gesta˜o e um factor de mobilizac¸a˜o em torno da missa˜o dos servic¸os e organismos
e por isso deve ser visto como um est´ımulo ao desenvolvimento das pessoas e a` melhoria da qualidade dos
servic¸os (Toscano, 2004, p.1).
Ambos os autores consideraram a avaliac¸a˜o do desempenho como um instrumento de
detecc¸a˜o das necessidades de desenvolvimento dos trabalhadores, e implicitamente, como
um auxiliar de melhoria do desempenho e corrector daquelas necessidades. Ainda, da
definic¸a˜o de Maddux (1991), pode-se notar que a avaliac¸a˜o do desempenho na˜o representa
uma ameac¸a mas sim, uma “oportunidade”.
O principal papel da avaliac¸a˜o do desempenho e´ procurar acurar o desempenho, verifi-
car as competeˆncias que carecem desenvolvimento e decidir como e quando esse progresso
tera´ lugar (Watling, 2000). Esta ideia e´ tambe´m partilhada por Perreti (2001), acrescen-
tando que a avaliac¸a˜o do desempenho facilita a gesta˜o do potencial humano e mobiliza a
atenc¸a˜o dos dirigentes. Considera como objectivos da avaliac¸a˜o do desempenho, o aper-
feic¸oamento da comunicac¸a˜o entre os dirigentes, as chefias e os subordinados, criando um
clima de trabalho prop´ıcio tornando mais coerentes as deciso˜es tomadas. Indica ainda, que
a avaliac¸a˜o do desempenho possibilita importantes deciso˜es no que concerne as promoc¸o˜es,
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as mutac¸o˜es, as mudanc¸as de posto de trabalho, as necessidades de formac¸a˜o e a adminis-
trac¸a˜o da remunerac¸a˜o.
Destaca-se aqui uma lista dos principais objectivos da avaliac¸a˜o do desempenho no-
meadamente: a adaptac¸a˜o do indiv´ıduo ao cargo; a realizac¸a˜o das acc¸o˜es de formac¸o˜es; a
melhoria das relac¸o˜es humanas (superior/subordinados); a recolha das informac¸o˜es ba´sicas
para pesquisa de recursos humanos; o auto-aperfeic¸oamento dos trabalhadores; o conhe-
cimento dos padro˜es de desempenho da organizac¸a˜o; a estimac¸a˜o do desenvolvimento do
potencial dos trabalhadores; o incentivo a` maior produtividade; a atribuic¸a˜o do feedback
aos trabalhadores relativamente ao seu desempenho; a readaptac¸a˜o do sala´rio face ao
bom desempenho e a ajuda no processo de recrutamento, selecc¸a˜o, integrac¸a˜o, promoc¸a˜o,
transfereˆncias, demisso˜es, etc. (Chiavenato, 1989).
E´ de referir que a avaliac¸a˜o do desempenho e´ bene´fica tanto para a organizac¸a˜o como
para os trabalhadores. O trabalhador necessita da avaliac¸a˜o para melhorar o seu desem-
penho e, para se sentir motivado a melhora´-lo. para isso, a distinc¸a˜o e o reconhecimento
dos n´ıveis de desempenhos exercem um papel importante (Mej´ıa Go´mez, 2002).
De uma forma geral, a avaliac¸a˜o do desempenho tem como objectivo melhorar o de-
sempenho dos trabalhadores. Esse desempenho pode ser melhorado atrave´s da identi-
ficac¸a˜o das necessidades dos trabalhadores (pontos fortes e fracos), da satisfac¸a˜o com o
trabalho (como por exemplo: a remunerac¸a˜o, a seguranc¸a, a realizac¸a˜o, as recompen-
sas/reconhecimento, a autonomia, o ambiente do trabalho, as relac¸o˜es interpessoais, o
funcionamento da pro´pria organizac¸a˜o, etc.) e da motivac¸a˜o (Chiavenato, 2004; Mej´ıa
Go´mez, 2002; Watling, 2000).
A avaliac¸a˜o do desempenho quando bem implementada e gerida pode ser uma ferra-
menta fulcral para a melhoria do desempenho, aumento da satisfac¸a˜o e motivac¸a˜o dos
trabalhadores, dada a sua vasta a´rea de aplicac¸a˜o no campo dos recursos humanos.
No entanto, a avaliac¸a˜o em si na˜o e´ suficiente, e´ necessa´rio cumprir alguns requisitos.
Neste sentido a secc¸a˜o seguinte faz uma nota sobre as condic¸o˜es necessa´rias para o bom
funcionamento do sistema de avaliac¸a˜o do desempenho.
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1.1.3 Requisitos necessa´rios para o bom funcionamento do sis-
tema da avaliac¸a˜o do desempenho
Uma organizac¸a˜o para tirar proveito de um sistema de avaliac¸a˜o necessita na˜o so´ de
avaliar o trabalhador mas de va´rios outros processos que acompanham/complementam o
sucesso de uma avaliac¸a˜o. A avaliac¸a˜o do desempenho em si, significa recolher os dados
que ilustram as forc¸as e as fraquezas de um trabalhador (Sekiou, 2001). Todavia, pode-se
notar que nada vale este processo em si. Para que os outputs coincidam com os outcames
e´ necessa´rio ver a avaliac¸a˜o do desempenho como um processo, um ciclo vicioso, um meio
e na˜o um fim, e que a meio deste processo existe a avaliac¸a˜o propriamente dita. Faz-se
aqui um resumo das fases da avaliac¸a˜o do desempenho, na perspectiva de Sekiou (2001,
pp. 309 - 311):
a) Pre´-avaliac¸a˜o - e´ necessa´rio fazer um diagno´stico do contexto organizacional a fim
de integrar a avaliac¸a˜o do desempenho nesse contexto. Como por exemplo, e´ conve-
niente que esta avaliac¸a˜o leva em considerac¸a˜o as avaliac¸o˜es anteriormente estabele-
cidas, o estilo de gesta˜o aplicada na organizac¸a˜o, a dimensa˜o dos recursos humanos,
o tipo de estrutura estabelecida, etc. E´ tambe´m u´til analisar as necessidades de
outras actividades de recursos humanos nomeadamente: a remunerac¸a˜o, a selecc¸a˜o,
o recrutamento, a formac¸a˜o, etc.
b) Preparac¸a˜o para a avaliac¸a˜o - a definic¸a˜o de um sistema de avaliac¸a˜o exige a definic¸a˜o
dos objectivos que se quer atingir, como por exemplo a justificac¸a˜o das deciso˜es
administrativas, a validac¸a˜o de um processo de selecc¸a˜o, controlar o desempenho
dos trabalhadores, motivar os trabalhadores, identificar as necessidades de formac¸a˜o,
entre outros que foram citados no ponto 2.2. O processo de avaliac¸a˜o exige tambe´m
a informac¸a˜o e formac¸a˜o dos avaliadores, desenvolver capacidades dos avaliadores,
fazer conhecer os direitos dos avaliados, escolher os crite´rios e as te´cnicas de avaliac¸a˜o.
c) Avaliac¸a˜o propriamente dita - e´ a recolha dos dados, isto e´, os factos que ilustram
as forc¸as e as fraquezas dos trabalhadores.
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d) Ana´lise dos resultados e recomendac¸o˜es - de forma a continuar com o programa de
avaliac¸a˜o e´ preciso fazer uma ana´lise profunda de todos os dados recolhidos bem
como algumas recomendac¸o˜es. Nesta fase comunica-se os resultados aos avaliados,
bem como as recomendac¸o˜es.
Segundo Mej´ıa Go´mez (2002) e Bilhim (2003), para o bom funcionamento do sistema
de avaliac¸a˜o do desempenho e´ necessa´rio que o instrumento utilizado inclua treˆs condic¸o˜es
essenciais: a identificac¸a˜o das a´reas que afectam o sucesso da organizac¸a˜o, a medic¸a˜o e a
gesta˜o do desempenho humano nas organizac¸o˜es.
A identificac¸a˜o - significa determinar quais as a´reas do trabalho a avaliar. Considera-
se a ana´lise do trabalho um mecanismo relevante para identificar as dimenso˜es1 do desem-
penho (idem). E´ necessa´rio identificar e descrever a func¸a˜o e determinar as competeˆncias
necessa´rias para alcanc¸ar o desempenho considerado aceita´vel. Acorda-se as competeˆncias
a avaliar, e o desempenho conseguido na utilizac¸a˜o dessas competeˆncias que deve ser ava-
liado (Watling, 2000).
A medic¸a˜o - refere-se a “produc¸o˜es de avaliac¸o˜es sobre a realizac¸a˜o do empregado em
termos de ter sido boa ou ma´” (Bilhim, 2003, p. 77).
A medic¸a˜o/te´cnicas do desempenho e´ um processo evolutivo realizado em diferentes
planos - macroplano (a n´ıvel nacional), mesoplano (a n´ıvel das pol´ıticas elaboradas pelas
organizac¸o˜es) e microplano (a n´ıvel da organizac¸a˜o/departamento). Isto e´, a medic¸a˜o do
desempenho e´ um processo que deve ser integrado nestes treˆs n´ıveis (Bouckaert, 1998;
Bouckaert & Halligan, 2008).
Um bom instrumento de medic¸a˜o do desempenho deve permitir a tomada de deciso˜es
baseadas em factos, orientac¸o˜es espec´ıficas, ser coerente em toda a organizac¸a˜o, e, todos
os avaliadores, avaliado, departamentos e grupos profissionais devem ter um padra˜o de
classificac¸a˜o compara´vel. Para tal, necessita-se de instrumentos que permitem recolher,
tratar, analisar e interpretar as informac¸o˜es recolhidas (Bilhim, 2003; Bouckaert, 1998;
Caetano, 2008; Chiavenato, 2004; Cunha, Rego, Arme´nio, 2003; Mej´ıa Go´mez, 2002;
1Dimensa˜o - e´ um aspecto do desempenho, determinante para realizar eficazmente o trabalho (Mej´ıa
et al., 2002, p. 246; Bilhim, 2003, p. 78).
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Pinto, 2009; Watling, 2000).
O sistema de avaliac¸a˜o pode ser ineficiente se o instrumento de medida for enten-
dido como uma forma para reprimir os desempenhos fracos, e a atenc¸a˜o for centrada na
“avaliac¸a˜o, ao inve´s de se centrar nos resultados, nas melhorias a atingir, na motivac¸a˜o,
no reconhecimento e pre´mios pela boa performance, na identificac¸a˜o da raza˜o da baixa
performance, sem um sentido punitivo, e na revisa˜o das metas a atingir” (Pinto, 2009,
p.28).
A qualidade do instrumento de medida utilizado garante de certa forma a qualidade do
sistema de avaliac¸a˜o. Para garantir a qualidade dos instrumentos da avaliac¸a˜o Thorndike
(1949, citado por Caetano, 2008, p. 17) sugere 4 crite´rios a que as medidas do desempenho
devem obedecer: A fidelidade, a validade, a praticabilidade e a isenc¸a˜o de erros.
A fidelidade revela o quanto, os resultados obtidos a partir de um instrumento de medida
esta˜o isentos de erros de medida. Existem treˆs modelos que analisam a fidelidade das
medidas: modelo cla´ssico, modelo de amostragem do domı´nio, modelo de generabilidade2.
A validade - consiste em examinar a exactida˜o daquilo que se quer medir, isto e´, a
exactida˜o de uma interpretac¸a˜o.
A validade exprime o grau em que um instrumento de medida nos fornece informac¸a˜o relevante para a
decisa˜o a tomar. Averiguar a validade de um instrumento de medida, consiste em saber se este instrumento
mede efectivamente aquilo que queremos medir, tudo o que queremos medir, e nada mais do que aquilo que
queremos medir, Thorndike e Hagen (1977, citado por Caetano, 2008, p. 23).
A validade e a fiabilidade das avaliac¸o˜es do desempenho sa˜o influenciadas pelo grau de
consisteˆncia e de convergeˆncia da avaliac¸a˜o do desempenho no n´ıvel macro, meso e micro
(Bouckaert, 1998).
A praticabilidade - diz respeito a factores de economia, de convenieˆncia, e de interpre-
tabilidade que determinam se um instrumento de medida e´ adequado para uma aplicac¸a˜o
geral, Thorndike e Hagen (1977, citado por Caetano, 2008). Este aspecto e´ importante
tanto para a organizac¸a˜o como para o avaliador e o avaliado. Para a organizac¸a˜o a prati-
cabilidade e´ importante na medida em que, geralmente um sistema de avaliac¸a˜o traduz um
2Para conhecimentos detalhados sobre estes modelos consultar Caetano (2008, pp. 18-21).
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investimento com vista a aumentar a efica´cia da gesta˜o dos recursos humanos. Do ponto
de vista dos avaliadores e´ importante que o instrumento seja facilmente interpreta´vel e
sem ambiguidades no momento em que o utilizam. Relativamente ao avaliado, interessa
que o instrumento seja acess´ıvel de modo a garantir a sua aceitac¸a˜o informal (Caetano,
2008). A praticabilidade e´ importante nos estudos sobre os instrumentos de avaliac¸a˜o,
nomeadamente no tipo de escalas e dos processos em que se baseia a avaliac¸a˜o, Ivancevich
(1980, citado por Caetano, 2008).
Outro crite´rio citado por Thorndike (1949) utilizado por Caetano (2008), para ga-
rantir uma boa medic¸a˜o do desempenho seria a construc¸a˜o de instrumentos de avaliac¸a˜o
isentos de erros. Esta preocupac¸a˜o deve-se ao facto da avaliac¸a˜o do desempenho ser en-
tendida, frequentemente, como ju´ızo subjectivo dos avaliadores, levando a uma crescente
insatisfac¸a˜o com os sistemas de avaliac¸a˜o, o que conduziu a inu´meras pesquisas com o
objectivo de estabelecer instrumentos que reduzam ou eliminem os erros associados e que
garantissem a qualidade das avaliac¸o˜es. O facto de existir erros nos sistemas de avaliac¸a˜o
na˜o se pode deixar de avaliar, as pessoas precisam de algum tipo de avaliac¸a˜o para me-
lhorarem. Contudo, o maior desafio sera´ encontrar sistemas de avaliac¸a˜o isentos de erros,
e de o gerir de modo a permitir avanc¸ar em direcc¸a˜o a`s metas de melhoria do desempenho
e de desenvolvimento dos trabalhadores (Caetano, 2008; Mej´ıa Go´mez, 2002).
A medic¸a˜o do desempenho do trabalhador implica especificar uma escala para o avaliar,
nas suas caracter´ısticas ou dimenso˜es previamente identificadas. Estas escalas sa˜o muito
variadas, podendo ser descritiva - excepcional; superior; boa; a aperfeic¸oar e inaceita´vel -
ou nume´rica, por exemplo: de 1 a 5. Mas, e´ necessa´rio especificar o significado de cada
um dos n´ıveis de desempenho (Mej´ıa Go´mez, 2002).
Gesta˜o - as organizac¸o˜es utilizam a avaliac¸a˜o do desempenho para fins administrativos
e/ou de desenvolvimento. E´ necessa´rio gerir as informac¸o˜es obtidas a partir da avaliac¸a˜o do
desempenho, utilizando-as administrativamente como base para motivar os trabalhadores
e tomar deciso˜es sobre o bom e o mau desempenho (reconhecer, promover, demitir, entre
outras). No campo de desenvolvimento, e´ utilizada para melhorar o desempenho dos
trabalhadores e reforc¸ar as suas capacidades de trabalho, atrave´s de feedback e acc¸o˜es de
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formac¸o˜es. E´ necessa´rio analisar o desempenho passado do avaliado, para poder gerir as
suas necessidades a fim de alcanc¸ar, no futuro, n´ıveis de desempenho mais elevados. Para
tal aconselha-se um feedback constante, baseado em indicadores, oferecendo-lhes recursos
necessa´rios para aperfeic¸oar o seu desempenho (Bilhim, 2003; Mej´ıa Go´mez, 2002; Pinto,
2009). A gesta˜o desempenha um papel fulcral em todo o sistema de avaliac¸a˜o, pois, indica
como transformar os planos em resultados (Cokins, 2004).
Outro requisito indispensa´vel para um bom funcionamento do sistema da avaliac¸a˜o do
desempenho e´ o respeito pela cultura organizacional (Abbad, Lima, & Veiga, 1996) e o
envolvimento de todos os actores (avaliador, avaliado, te´cnicos dos recursos humanos),
facilitando assim, o comprometimento desses actores com o sistema de avaliac¸a˜o (Abbad,
et al., 1996; Bilhim, 2003; Bouckaert, 1998; Chiavenato, 2004). Como refere Madureira
(2002, p. 490),
[...] os sistemas de avaliac¸a˜o de desempenho devem-se na˜o so´ adequar a diferentes contextos mas tambe´m
aos modelos e estilos de gesta˜o/organizac¸a˜o, assim como a` cultura organizacional. Numa organizac¸a˜o de
dimenso˜es imensas, com uma diversidade de servic¸os e de organismos (com distintos enquadramentos or-
ganizacionais e legais) e consequente existeˆncia de sub-culturas organizacionais, como e´ a Administrac¸a˜o
Pu´blica portuguesa, existe a necessidade de criac¸a˜o de diferentes sistemas de avaliac¸a˜o de desempenho para
realidades espec´ıficas dentro de uma mesma realidade.
Conclu´ı-se, que a avaliac¸a˜o do desempenho e´ um processo que antes de ser executado
precisa ser preparado e analisado. Ou seja, e´ necessa´ria uma avaliac¸a˜o ex ante ao processo
da avaliac¸a˜o. Seria um desperd´ıcio de recursos implementar a avaliac¸a˜o do desempenho se
os seus destinata´rios na˜o forem envolvidos no processo, se na˜o se sabe o que sera´ avaliado, o
objectivo dessa avaliac¸a˜o, os crite´rios ou as medidas a serem utilizados, e se na˜o existe uma
gesta˜o das informac¸o˜es recolhidas. Mesmo que existam organizac¸o˜es que ignorem alguns
ou a totalidade desses paraˆmetros, sera´ mais proveitoso quando se considera as fases da
implementac¸a˜o do sistema de avaliac¸a˜o/requisitos considerados essenciais para o sucesso
desse sistema. E´ tambe´m importante respeitar a cultura e a gesta˜o de cada organizac¸a˜o,
que os actores envolventes conhec¸am o instrumento de medida, que este instrumento seja
justo, imparcial, a fim de evitar os erros como a tendeˆncia central, o efeito de halo, erro
de contraste, erro de proximidade, entre outras.
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1.1.4 Sistemas de avaliac¸a˜o do desempenho humano e desempe-
nho dos trabalhadores
Como se referiu atra´s, um dos objectivos da avaliac¸a˜o do desempenho e´ melhorar o
desenvolvimento e o desempenho dos trabalhadores, mantendo-os motivados e comprome-
tidos com a organizac¸a˜o, visto que o desempenho de uma organizac¸a˜o depende em grande
parte do desempenho dos seus recursos humanos.
O desempenho humano pode ser analisado em grupo ou individualmente. O desempe-
nho individual pode ser definido como “uma medida dos resultados individuais [...] ou uma
comparac¸a˜o entre as expectativas do desempenho e o desempenho real” (Cunha, 2003, p.
887). Do ponto de vista deste autor existem va´rios factores que influenciam o desempenho
individual, cabendo de um certo modo, aos gestores utilizar estrate´gias de modo a alcanc¸ar
o desempenho desejado. Em seguida, apresentam-se dois quadros destacando no primeiro,
alguns dos factores que limitam o desempenho e, no segundo, os programas que visam a
sua melhoria.
Tabela 1.1: Alguns factores poss´ıveis do mau desempenho.
Factores Explanac¸a˜o
Capacidade intelectual insuficiente Habilidades e capacidades intelectuais insuficientes para as exigeˆncias
da func¸a˜o.
Conhecimento insuficiente sobre a func¸a˜o Escassez de formac¸a˜o, conhecimento e/ou de informac¸a˜o sobre a
func¸a˜o ou a organizac¸a˜o.
Estados emocionais contraproducentes Influeˆncia e interfereˆncias de emoc¸o˜es no trabalho (e.g., ansiedade,
depressa˜o)
Alcoolismo ou toxicodependeˆncia Dependeˆncia face a substaˆncias (e.g. drogas, a´lcool) interferindo assim
com o desempenho.
Padro˜es de desempenhos pouco desafiantes Nı´veis de exigeˆncia dos trabalhadores irrealistas (exigeˆncia demasiado
baixo ou elevado).
Feedback inadequado sobre o desempenho do
trabalhador
Incapacidade de fornecer informac¸a˜o precisa relativa ao resultado/
desempenho do trabalhador.
Ambiente laboral contraproducente Ambiente de trabalho desconforta´vel ou inapropriado.
Pouca motivac¸a˜o Falta ou pouco interesse no trabalho.
Limitac¸o˜es f´ısicas e crises familiares Caracter´ısticas f´ısicas inadequadas face a`s exigeˆncias da func¸a˜o. Si-
tuac¸a˜o familiar anormal, prejudicando assim a actividade profissional.
Fonte: Cunha (2003).
Do quadro acima apresentado, pode-se perguntar qual o papel da avaliac¸a˜o do desem-
penho no sentido de minorar os factores que limitam o desempenho dos trabalhadores, e,
alavancar os impactos dos programas que visam melhorar tal desempenho.
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Tabela 1.2: Programas que visam a melhoria do desempenho individual.
Programas Explanac¸a˜o
Recrutamento e selecc¸a˜o Referem-se ao processo de agregar pessoas na organizac¸a˜o. Visa comunicar e
divulgar as oportunidades de emprego, atrair os candidatos para o processo
selectivo, a partir da´ı escolher o melhor candidato, ou o candidato certo, para
o cargo dispon´ıvel.
Formac¸a˜o e desenvolvimento Referem-se a pra´ticas de curto e longo prazo destinadas a melhorar o desem-
penho do trabalhador, atrave´s de mudanc¸as e aquisic¸o˜es de novas habilidades
e capacidades.
Avaliac¸a˜o e feedback Consistem em pra´ticas destinadas a identificar e avaliar o desempenho dos
trabalhadores, oferecendo-lhes informac¸o˜es sobre os seus desempenhos.
Gesta˜o por objectivos Referem-se a formulac¸a˜o dos objectivos de trabalho, no planeamento dos
meios para alcanc¸a´-los, no envolvimento dos trabalhadores na definic¸a˜o dos
objectivos da organizac¸a˜o/secc¸a˜o e/ou dos seus pro´prios objectivos e na re-
visa˜o dos mesmos. Ou seja, e´ um processo interligado de definic¸a˜o, moni-
torizac¸a˜o e revisa˜o dos objectivos, para o alcance do melhor desempenho
poss´ıvel.
Recompensas Refere-se a pra´ticas que visam contribuir para manter, fortalecer, incrementar
e motivar o desempenho desejado, e deve estar relacionado com os resultados
estabelecidos.
Fonte: Cunha (2003, pp. 891-892).
Tornou-se evidente na revisa˜o da literatura que a avaliac¸a˜o do desempenho permite
detectar trabalhadores com capacidade intelectual insuficiente para a func¸a˜o, trabalhado-
res com capacidades que a func¸a˜o requer mas com escassez de informac¸a˜o e/ou formac¸a˜o,
os que esta˜o poucos motivados bem como as causas poss´ıveis, e o potencial que podera´
ser desenvolvido para ocupar cargos mais elevados no futuro, etc. Todavia, um bom sis-
tema de avaliac¸a˜o na˜o se limita em detectar problemas, mas tambe´m em propor soluc¸o˜es
como: a formac¸a˜o adequada para os que dela necessitam, auxilia na escolha de pessoas
certas para func¸o˜es certas (recrutamento/selecc¸a˜o), como tambe´m possibilita na escolha
da melhor soluc¸a˜o para aqueles que esta˜o desmotivados (Chiavenato, 2004; Sekiou, 2001).
Como alude Madureira (2002, p. 490)
os sistemas de avaliac¸a˜o dever-nos-a˜o ajudar, na˜o so´ a determinar os n´ıveis de qualidade do desempenho dos
indiv´ıduos mas sobretudo a identificar o peso parcelar de cada uma das principais causas (organizacionais
ou outras) que contribuem para a sua determinac¸a˜o. So´ desta forma podermos ter uma base de trabalho
para correcc¸a˜o dos desvios.
A quarta fase do processo da avaliac¸a˜o do desempenho e´ destinada a` ana´lise dos resul-
tados e recomendac¸o˜es. As recomendac¸o˜es podem ser relativas a formac¸a˜o, a promoc¸a˜o,
a demissa˜o, etc. (Sekiou, 2001). Aqui sera´ enfatizada sobretudo a formac¸a˜o, o qual e´
entendida como
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um processo pelo qual a pessoa e´ preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas espec´ıficas
no cargo que deve ocupar, um meio para alavancar o desempenho no cargo. E´ considerado um meio de
desenvolver competeˆncias nas pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de
contribuir melhor para os objectivos organizacionais e se tornarem cada vez mais valiosas (Chiavenato, 2004,
pp. 338-339).
Considera-se importante distinguir aqui o conceito de desenvolvimento das pessoas
do da formac¸a˜o, uma vez que, embora muitas vezes utilizados com o mesmo significado,
diferem-se em alguns aspectos.
O desenvolvimento inclui a formac¸a˜o, e esta´ relacionado com o crescimento pessoal do
trabalhador, com o cargo a ser ocupado no futuro, e as novas habilidades e capacidades
que sera˜o requeridas, enquanto, a formac¸a˜o esta´ orientada para o presente, enfatizando
o cargo actual e procurando melhorar as habilidades e capacidades relacionadas com o
desempenho imediato do cargo (Chiavenato, 2004).
O programa de formac¸a˜o e´ encarado como um processo c´ıclico composto por 4 fases, no-
meadamente: o diagno´stico, que consiste no levantamento das necessidades de formac¸a˜o3
a serem satisfeitas, podendo ser passadas, presentes ou futuras. Considera-se que, mesmo
quando as pessoas apresentam desempenhos excelentes, alguma orientac¸a˜o e melhoria das
habilidades deve ser introduzida ou incentivada. No entanto, a formac¸a˜o funciona como
o principal catalisador para a constante capacitac¸a˜o das pessoas para patamares cada vez
mais elevados de desempenhos. A segunda fase consiste na elaborac¸a˜o do programa de
formac¸a˜o de modo a atender as necessidades diagnosticadas. E´ preciso avaliar as necessi-
dades das pessoas para poder desenhar programas de formac¸a˜o adequada, e fixar crite´rios
precisos. O programa de formac¸a˜o para alcanc¸ar os seus objectivos deve abordar seis ele-
mentos, os quais podem ser identificados atrave´s da avaliac¸a˜o do desempenho. Refere-se
a: quem deve receber a formac¸a˜o, em que a´rea (s) precisa ser formado, como deve ser, por
quem, onde e quando. A terceira fase consiste na implementac¸a˜o e conduc¸a˜o do programa
de formac¸a˜o. Normalmente, e´ conduzido por formadores 4 , recorrendo a determinadas
te´cnicas. A avaliac¸a˜o do desempenho auxilia na tomada de decisa˜o quanto a melhor te´cnica
3As necessidades de formac¸a˜o/desenvolvimento sera˜o desenvolvidas no ponto 1.1.5.
4Estes formadores podem ser: Consultor profissional que trabalha individualmente ou para uma firma
de consultadoria; Professores universita´rios; Membros do staff da organizac¸a˜o (Rocha, 2007, pp.157-158).
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para desenvolver as habilidades (atrave´s da formac¸a˜o no cargo ou em classe) e transmitir
e difundir as informac¸o˜es (atrave´s da leitura, me´todos audiovisuais ou da instruc¸a˜o pro-
gramada). No caso do desenvolvimento dos trabalhadores, as te´cnicas de desenvolvimento
de habilidades pessoais podem ser no cargo (atrave´s da rotac¸a˜o de cargos, posic¸o˜es de
assessoria, aprendizagem pra´tica, atribuic¸o˜es de comisso˜es, etc.) ou fora do cargo (cursos
e semina´rios, exerc´ıcios de simulac¸a˜o e formac¸a˜o fora da organizac¸a˜o). A u´ltima fase con-
siste na avaliac¸a˜o do programa da formac¸a˜o a fim de verificar o seu sucesso. Imaginado
que um programa de formac¸a˜o foi desenhado com o propo´sito de melhorar o desempenho
dos trabalhadores, a avaliac¸a˜o do desempenho exerce um papel importante, no sentido de
avaliar aprodutividade dos formandos apo´s o programa de formac¸a˜o (Chiavenato, 2004;
Rocha, 2007).
Sekiou (2001) alerta pelo facto da formac¸a˜o ser, na maior parte das vezes, destinada
aos trabalhadores que sa˜o mais competentes ignorando os trabalhadores me´dios ou os mais
fracos. Considera, que a formac¸a˜o deveria servir para diminuir as necessidades de todos
os trabalhadores visto que todos eles contribuem para a efica´cia geral da organizac¸a˜o, e
o apoio de todos os actores envolventes no programa de formac¸a˜o e´ um dos elementos
essenciais para atingir os objectivos da formac¸a˜o.
Um outro programa que visa melhorar o desempenho dos trabalhadores, a ser enfati-
zado nesta investigac¸a˜o, sa˜o as recompensas o qual a avaliac¸a˜o do desempenho exerce um
papel importante na sua atribuic¸a˜o.
Recompensas sa˜o incentivos oferecidos aos trabalhadores para estimular a responsabi-
lidade, as acc¸o˜es que agreguem valor, ou seja, para esporear certos tipos de comportamen-
tos desejados pela organizac¸a˜o. Devem contribuir para reforc¸ar, fortalecer e incrementar
o desempenho pretendido, e deve estar relacionado com os resultados desejados ou esta-
belecidos (Chiavenato, 2004) .
Os sistemas de recompensas podem ser baseados no desempenho do indiv´ıduo, da
equipa, da unidade/secc¸a˜o da organizac¸a˜o ou da organizac¸a˜o no geral (Mej´ıa Go´mez, 2002).
No entanto, pretende-se desenvolver as recompensas baseadas no desempenho individual.
Essas recompensas podem ser em forma de sala´rios mais elevados, elogios, fe´rias, pre´mios,
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promoc¸o˜es para posic¸o˜es mais elevadas, seguranc¸a no emprego, transfereˆncias laterais para
posic¸o˜es mais desafiantes ou posic¸o˜es que levam a um crescimento/desenvolvimento adi-
cional, e va´rias formas de reconhecimento por um desempenho excelente (Mej´ıa Go´mez,
2002).
Para alguns autores (Direccio´n de personas evidencias y perspectivas para el siglo XXI,
2006) as recompensas influenciam notavelmente sobre a motivac¸a˜o e o comportamento dos
indiv´ıduos na organizac¸a˜o. Contudo, de forma a atingir os objectivos do sistema de re-
compensa, existem certos requisitos a respeitar, nomeadamente: o padra˜o do desempenho
estabelecido deve ser ating´ıvel; a organizac¸a˜o deve fornecer ferramentas e equipamentos
necessa´rios; o plano de recompensas deve ser facilmente compreens´ıvel e calcula´vel pelos
trabalhadores; os padro˜es devem ser garantidos, quando o plano funcionar na˜o se deve
reduzir o tamanho dos incentivos em nenhum sentido; devem ser percebidos como justos,
claros e espec´ıficos; o plano de recompensas deve garantir a equidade interna e externa 5 ,
e deve ser significativo de modo a ser valorizado pelos trabalhadores; o padra˜o de desem-
penho exigido na˜o pode colocar em risco algo importante para os trabalhadores, e, estes
devem ter controlo sobre os resultados (Chiavenato, 2004; Cunha, 2006).
A na˜o considerac¸a˜o dos requisitos atra´s referidos pode trazer efeitos nefastos para os
trabalhadores, assim como para a organizac¸a˜o, entre eles: a tendeˆncia dos trabalhadores
centrarem-se unicamente nos indicadores pelos quais sa˜o recompensados, ignorando outros
indicadores que sa˜o importantes para a organizac¸a˜o; o conflito e a falta de cooperac¸a˜o entre
os trabalhadores; visto que os sistemas de recompensas originam um contrato psicolo´gico6
, a violac¸a˜o do mesmo pode levar a insatisfac¸a˜o, a desmotivac¸a˜o, a desconfianc¸a, o senti-
mento de iniquidade e a diminuic¸a˜o do desempenho dos trabalhadores etc., prejudicando
assim a organizac¸a˜o. A insatisfac¸a˜o e o stress podem surgir mesmo na auseˆncia da quebra
do contrato psicolo´gico, dado que as recompensas sa˜o baseadas no desempenho, torna-se
5Equidade interna refere-se a` comparac¸a˜o com outros membros dentro da mesma organizac¸a˜o, enquanto
equidade externa acontece por comparac¸a˜o com membros fora da organizac¸a˜o (Cunha, 2003, p. 112).
6Contrato psicolo´gico - e´ um conjunto de expectativas, percepc¸o˜es, promessas e obrigac¸o˜es rec´ıprocas
entre o trabalhador e a organizac¸a˜o, (Cunha, 2006; Mej´ıa Go´mez, 2002).
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necessa´rio ser mais produtivo e como aponta algumas investigac¸o˜es 7, isto, pode levar a
insatisfac¸a˜o e o stress por parte dos trabalhadores (Chiavenato, 2004; Cunha, 2006; Mej´ıa
Go´mez, 2002).
Pode-se concluir que o sistema de avaliac¸a˜o do desempenho afecta as recompensas e o
desempenho dos trabalhadores. Se o resultado da avaliac¸a˜o for recolhido atrave´s de um
instrumento de avaliac¸a˜o, e as recompensas estarem relacionadas com esse resultado, sig-
nifica que o (in) sucesso do sistema de recompensa depende em grande parte do sistema da
avaliac¸a˜o do desempenho. Entretanto, e´ nota´vel que um sistema de recompensa percebido
como injusto ou pouco espec´ıfico pelos trabalhadores dificilmente deixara´ os trabalhadores
satisfeitos, por conseguinte, o desempenho e´ posto em causa.
1.1.5 Avaliac¸a˜o do desempenho e a identificac¸a˜o das necessida-
des de formac¸a˜o e desenvolvimento dos trabalhadores
A avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores requer a utilizac¸a˜o de instrumentos
ou te´cnicas para avaliar o desempenho, e, estes instrumentos dependem muito das or-
ganizac¸o˜es e do cargo a ser avaliado, visto que a natureza e as exigeˆncias das func¸o˜es
sa˜o diferentes. Contudo, pode-se afirmar que a qualidade de um sistema de avaliac¸a˜o e os
conteu´dos/informac¸o˜es recolhidos dependem em grande parte da qualidade dos instrumen-
tos de avaliac¸a˜o, uma vez que muitos dos problemas associados a este sistema resultam
dos instrumentos adoptados (Benson, 2009). Sa˜o va´rios, os instrumentos de avaliac¸a˜o do
desempenho, uns centram-se na personalidade do indiv´ıduo, outros no comportamento,
outros na comparac¸a˜o com os outros, bem como no resultado alcanc¸ado (Caetano, 2008;
Chiavenato, 1989; Sekiou, 2001).
Antes de abordar os instrumentos ou te´cnicas de avaliac¸a˜o do desempenho pretende-se
fazer um breve apanhado sobre as necessidades de formac¸a˜o.
As necessidades de formac¸a˜o
7O caso de Lantech. Nulty, P. (1995, citado por Mej´ıa Go´mez, 2002, p. 396).
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Sa˜o as careˆncias de preparo profissional das pessoas, ou seja, a diferenc¸a entre o que uma pessoa deveria
saber e fazer e o que ela realmente sabe e faz [...]. E´ uma a´rea de informac¸a˜o ou de habilidades que um
indiv´ıduo ou grupo precisa desenvolver para melhorar ou aumentar a sua eficieˆncia, efica´cia e produtividade
no trabalho (Chiavenato, 2004, p. 344).
De acordo com a citac¸a˜o atra´s, as necessidades de formac¸a˜o/desenvolvimento dos re-
cursos humanos precisam ser identificadas a fim de serem melhoradas, e, esta identificac¸a˜o
consiste em examinar as a´reas (as habilidades, os comportamentos, atitudes, conhecimen-
tos e competeˆncias) onde os trabalhadores carecem de formac¸a˜o/desenvolvimento, que po-
dem ser tanto passadas ou presentes. Pode-se ainda dizer que as necessidades de formac¸a˜o
podem dificultar o alcance de novo patamar de desempenho futuro. Devido a`s constan-
tes mutac¸o˜es organizacionais, a formac¸a˜o devia ser uma actividade cont´ınua e constante
(Chiavenato, 2004).
Do ponto de vista deste autor, existem va´rios me´todos para detectar as necessidades de
formac¸a˜o, de entre os quais a avaliac¸a˜o dos pontos fracos relacionados com o desempenho
das pessoas e o feedback directo a partir daquilo que os trabalhadores acreditam que
precisam para melhorar as suas actividades. Atrave´s de um dia´logo claro e objectivo
os trabalhadores demonstram as a´reas onde carecem de melhorias na execuc¸a˜o das suas
actividades. Seguidamente faz-se uma breve abordagem sobre os instrumentos de avaliac¸a˜o
do desempenho.
1.1.5.1 Abordagens centradas na personalidade
Os instrumentos baseados nas caracter´ısticas dos indiv´ıduos, como o pro´prio nome
indica, avalia as caracter´ısticas do trabalhador que sa˜o consistentes e duradouras (Mej´ıa
Go´mez, 2002). Nesta abordagem destacam-se as escalas ancoradas em trac¸os, tambe´m
designadas de escalas gra´ficas, foram desenvolvidas por Paterson em 1922. Consideradas
as escalas mais tradicionais, baseiam nos factores de avaliac¸a˜o previamente definidos e
graduados, utilizando um formula´rio de dupla entrada, podendo ser representada de forma
qualitativa ou quantitativa.
As escalas gra´ficas podem ser cont´ınuas - quando descriminam apenas os dois pontos
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extremos, mas a avaliac¸a˜o pode situar-se a qualquer ponto, entre a amplitude mı´nima
e a ma´xima da escala. Semi-cont´ınuas sa˜o semelhantes a` escala gra´fica cont´ınua mas
com a descric¸a˜o das posic¸o˜es interme´dias entre os pontos extremos. Existe ainda as des-
cont´ınuas, com as posic¸o˜es interme´dias e o posicionamento das marcac¸o˜es previamente
definidas. Cabe ao avaliador escolher uma das marcac¸o˜es para avaliar o desempenho do
subordinado (Chiavenato, 1989).
Considera-se este me´todo como sendo simples e de fa´cil aplicac¸a˜o, requerendo pouco
trabalho por parte do avaliador na sua construc¸a˜o e aplicac¸a˜o (Chiavenato, 1989). No
entanto, levanta-se algumas cr´ıticas relativamente a este instrumento de avaliac¸a˜o, por
ser pouco flex´ıvel, sujeito a distorc¸o˜es (efeito de halo, efeito de de lenieˆncia/severidade e
tendeˆncia central) causando assim, insatisfac¸a˜o dos avaliados, e consequentemente reduz
os n´ıveis de produtividade da organizac¸a˜o (Abbad, et al., 1996; Caetano, 2008; Chia-
venato, 1989). Considera-se ainda, um instrumento demasiado amb´ıguo, o que dificulta
a escolha das caracter´ısticas mais adequadas para incluir o instrumento de avaliac¸a˜o de
desempenho (Mej´ıa Go´mez, 2002). Neste sentido, da´ a entender que estes instrumentos
originam alguma suspeita de subjectividade por parte do avaliado, na˜o permite diagnos-
ticar os problemas associados ao desempenho inadequado e as necessidades de formac¸a˜o.
Contudo, e´ inadequado para dar feedback, sugerir mudanc¸as e estimular o desenvolvimento
do desempenho do avaliado (Abbad, et al., 1996; Caetano, 2008; Mej´ıa Go´mez, 2002).
1.1.5.2 Abordagens centradas nos comportamentos
Foi desenvolvida em reacc¸a˜o a`s abordagens centradas na personalidade. Pede-se aos
avaliadores para avaliar o comportamento demonstrado pelos colaboradores (Mej´ıa Go´mez,
2002). Sa˜o va´rios os instrumentos de avaliac¸a˜o que se baseiam nos comportamentos dos
indiv´ıduos, cada um com as suas especificidades, nomeadamente: Incidentes cr´ıticos; Es-
calas de escolha forc¸ada; Escalas ancoradas em comportamentos; Escalas de padra˜o misto;
Escalas de observac¸a˜o comportamental; Listas de verificac¸a˜o (Caetano, 2008).
Incidentes cr´ıticos - inicialmente descrito por Flanagan em 1954, descrevem um
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conjunto de procedimentos para a recolha de incidentes8 relevantes (comportamentos es-
pec´ıficos daqueles que esta˜o em melhor ou pior posic¸a˜o), observados directamente do
comportamento humano, para fazer as observac¸o˜es e as avaliac¸o˜es necessa´rias. As con-
sequeˆncias das actividades dos indiv´ıduos sa˜o previamente definidas, com vista a deixar
poucas du´vidas sobre os seus efeitos de forma a facilitar na resoluc¸a˜o de problemas pra´ticos
e desenvolver o potencial dos trabalhadores. A aplicac¸a˜o do me´todo de incidentes cr´ıticos
e´ simples em termos da preparac¸a˜o. O avaliador deve observar e registar os comporta-
mentos espec´ıficos para a avaliac¸a˜o da actividade de cada trabalhador. O registo dos
comportamentos espec´ıficos permite dar um feedback detalhado quanto aos requisitos ne-
cessa´rios (em termos de aptido˜es, formac¸o˜es, entre outros) para o desempenho das func¸o˜es
(Flanagan, 1954).
Este me´todo na˜o permite quantificar os resultados do desempenho, a avaliac¸a˜o pode ser
percebida como subjectiva por parte do avaliado visto que, o me´todo facilita o avaliador na
escolha dos padro˜es de desempenho e dos incidentes associados. O feedback pode ser dado
tardiamente, levando a uma diminuic¸a˜o do impacto sobre o desempenho do colaborador,
Carroll e Schneier (1982, citado por Caetano, 2008).
Escalas de escolha forc¸ada - desenvolvidas durante a Segunda Guerra Mundial nas
Forc¸as Armadas Americanas, para escolha de oficiais que deveriam ser promovidos. O ob-
jectivo era conseguir resultados da avaliac¸a˜o objectiva e neutras das distorc¸o˜es, Berkshire
et al. (1953, citado por Chiavenato, 1989).
O avaliador dispo˜e de afirmac¸o˜es descritivas que podem ser duas, quatro ou mais frases
que exprimem comportamentos do trabalhador, sendo ele forc¸ado a escolher aquelas que
melhor caracteriza o desempenho do avaliado. A composic¸a˜o das frases pode variar, em
alguns casos verifica-se frases prefer´ıveis para o desempenho em todos os blocos, mas nou-
tros, apresentam-se frases tanto deseja´veis como indeseja´veis (Caetano, 2008; Chiavenato,
1989).
Considera-se que a utilizac¸a˜o deste instrumento permite a obtenc¸a˜o de resultados mais
8Segundo Flanagan (1954:1) Incidente“is meant any observable human activity that is sufficiently com-
plete in itself to permit inferences and predictions to be made about the person performing the act”.
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confia´veis visto que, o avaliador desconhece o valor exacto das frases que escolhe evi-
tando assim, que favorec¸a ou prejudique qualquer avaliado. E´ um instrumento de simples
aplicac¸a˜o, e na˜o requer uma preparac¸a˜o sofisticada ou intensa por parte dos avaliadores.
Entretanto, a sua elaborac¸a˜o e´ demorada e complexo, exige a participac¸a˜o dos avaliado-
res no processo de construc¸a˜o9 , bem como, nos tratamentos estat´ısticos pre´vios garan-
tindo que todas as frases descritas distinguem o desempenho desejado do indesejado. A
pontuac¸a˜o estat´ıstica do resultado e´ desconhecida por parte do avaliador, na˜o podendo
dar informac¸o˜es precisas ao avaliado sobre as necessidades de formac¸a˜o, da classificac¸a˜o
atribu´ıda, etc., criando assim, reacc¸o˜es negativas na entrevista da avaliac¸a˜o. E´ um instru-
mento fundamentalmente comparativo que apresenta resultados globais, calculada pelo de-
partamento dos recursos humanos, discriminado apenas os bons colaboradores, dos me´dios
e fracos, sem informac¸o˜es detalhadas (Caetano, 2008; Chiavenato, 1989).
Escalas ancoradas em comportamentos - foram propostas por Smith e Kendall em
1963, designada debehavioral expectations scales - BES ou behavioral anchored rating scales
- BARS, sendo esta a mais utilizada. Surgiram como alternativas a`s escalas ancoradas em
trac¸os de personalidade com o objectivo de ultrapassar as restric¸o˜es atra´s referida. BARS
sa˜o conjuntos de escalas que avaliam os comportamentos cr´ıticos dos indiv´ıduos, no que
concerne as suas principais dimenso˜es do trabalho (Caetano, 2008; Mej´ıa Go´mez, 2002).
Atrave´s das descric¸o˜es cabia ao avaliador decidir se um determinado comportamento an-
teriormente observado no avaliado fazia-lhe esperar ou na˜o um comportamento ideˆntico.
A construc¸a˜o das escalas e´ feita com o apoio do avaliador. Mas, avaliadores diferentes
enfatizam aspectos diferentes referentes ao mesmo desempenho (Caetano, 2008). Nesta
o´ptica chamam-se a atenc¸a˜o devido a necessidade de haver consenso entre os avaliadores,
quer nas dimenso˜es do trabalho como nos recursos a utilizar para classificar o avaliado, a
fim de diminuir essa relatividade, Smith e Kendall (1963, citado por Caetano, 2008).
As escalas baseadas em comportamentos sa˜o concretas, permitem quantificar o re-
sultado da avaliac¸a˜o das dimenso˜es comportamentais num u´nico resultado ou em va´rios
9Blum e Naylor (1968, citado por Caetano, 2008) propo˜em seis etapas para construc¸a˜o do me´todo de
escolha forc¸ada. Para mais informac¸o˜es consultar Caetano (2008, pp. 55-56).
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resultados para cada uma das dimenso˜es, o que significa que os actores envolventes (ava-
liador, avaliado) esta˜o em melhores posic¸o˜es para se defenderem (Caetano, 2008).
O facto de as avaliac¸o˜es serem baseadas nos comportamentos espec´ıficos e observa´veis
facilita o feedback ao avaliado. Contudo, a construc¸a˜o e a concepc¸a˜o das escalas torna-se
complexo e demorado, exigindo a participac¸a˜o de muitas pessoas, apresentando elevados
custos. Existe tambe´m algumas du´vidas sobre a superioridade das BARS em comparac¸a˜o
com as escalas gra´ficas e a isenc¸a˜o dos erros associados a este me´todo, bem como, a sua
efica´cia em termos de feedback (Caetano, 2008; Mej´ıa Go´mez, 2002).
Escalas de padro˜es comportamentais mistos - conhecido como MSS na versa˜o
inglesa mixed standard scales, foram propostas por Blanz e Ghiselli em 1972. Apresentam
treˆs padro˜es de desempenho espec´ıfico para cada dimensa˜o apresentado (exemplo: desem-
penho acima, igual ou inferior a amostra de cada dimensa˜o). Diferente do que acontece nas
BARS, aqui o avaliador desconhece os padro˜es. Os padro˜es de desempenho sa˜o impl´ıcitos,
expostos de forma aleato´rios e misturados. Exceptuando este caso, a construc¸a˜o dos
padro˜es comportamentais e a validac¸a˜o dos procedimentos segue os mesmo que as BARS.
Para obter a classificac¸a˜o de cada avaliado, os te´cnicos dos recursos humanos reagrupam
os itens a cada dimensa˜o correspondente e obteˆm os resultados (Caetano, 2008).
O desconhecimento das dimenso˜es e os padro˜es de desempenho por parte do avaliador
minimiza as distorc¸o˜es (efeitos de halo, lenieˆncia/severidade), Dickinson e Zelliger (1980,
citado por Caetano, 2008). Este me´todo permite obter resultados globais ou separados
para cada dimensa˜o, facilitando assim na atribuic¸a˜o de recompensas, Barnes-Farrell e
Weiss (1984, citado por Caetano, 2008). Mas, a falta de conhecimento das dimenso˜es e dos
n´ıveis de desempenho por parte do avaliador impossibilita o fornecimento de informac¸o˜es
precisas para aperfeic¸oar o desempenho.
O processo de construc¸a˜o implica custos, e o ca´lculo dos resultados consome muito
tempo por parte dos te´cnicos de recursos humanos, Cascio (1982, citado por Caetano,
2008).
Escalas de observac¸a˜o comportamental - tambe´m designado de behavioral obser-
vation scales (BOS), foram desenvolvidas por Latham e Wexley em 1977. Estas escalas
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medem a frequeˆncia com que um determinado comportamento que aparece no formula´rio
de avaliac¸a˜o e´ manifestado pelo avaliado (Caetano, 2008; Mej´ıa Go´mez, 2002).
Um instrumento de avaliac¸a˜o baseado na BOS consiste simplesmente num conjunto de escalas de classificac¸a˜o
aditivas, devendo todas ser respondidas, e o avaliador apenas tem que somar as pontuac¸o˜es relativas a`
frequeˆncia dos comportamento [sic] observados no avaliado, Latham e Wexley (1981, citado por Caetano,
2008, p.65).
Para a construc¸a˜o da BOS10 faz-se a ana´lise do cargo, descreve-se um conjunto de
comportamentos que correspondem a` actividade do avaliado e solicita-se ao avaliador que
avalie todas as descric¸o˜es, escolhendo uma pontuac¸a˜o (pode ser de 0 a 5 pontos) para
indicar a frequeˆncia correspondente ao comportamento de cada avaliado para cada uma
das descric¸o˜es ou itens. A classificac¸a˜o final e´ a soma de todos pontos atribu´ıdos (Caetano,
2008).
Alguns proveitos podem ser encontrados na utilizac¸a˜o das escalas de observac¸a˜o com-
portamental, principalmente no que se refere a` possibilidade de dar um feedback espec´ıfico
ao avaliado. A observac¸a˜o da frequeˆncia dos comportamentos diminui a margem de mano-
bra do avaliador em prejudicar ou favorecer algum avaliado, bem como, a susceptibilidade
das avaliac¸o˜es subjectivas, baseadas em opinio˜es ou impresso˜es gerais. Contudo, na˜o esta´
garantida a isenc¸a˜o dos erros psicome´tricos nestas escalas (Caetano, 2008).
Listas de verificac¸a˜o - Consistem num registo de comportamentos ou adjectivos
descritivos do desempenho, onde o avaliador selecciona os que melhor se adequa a cada
um dos avaliados. No caso das listas de verificac¸a˜o constitu´ıdas por adjectivos ou trac¸os
de personalidade, o avaliador necessita apenas de indicar os adjectivos apropriados ao
avaliado. Para as listas constitu´ıdas por comportamentos as descric¸o˜es sa˜o geralmente
feitas pelo me´todo de incidentes cr´ıticos. As listas de verificac¸a˜o implicam um trabalho
antecipado, para analisar os cargos e descrever os aspectos relevantes. Este me´todo revela-
se simples e fa´cil de aplicar, requer pouco tempo, podem conter grande quantidade de itens
e o efeito de halo e a tendeˆncia central sa˜o muito reduzidos. Contudo, torna-se dif´ıcil dar
10Latham e Wexley (1981) sugerem va´rias etapas para a construc¸a˜o da BOS, podem ser consultadas
em Caetano (2008, p. 65).
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um feedback adequado sobre o desempenho do colaborador, visto que, os valores dos itens
na˜o esta˜o dispon´ıveis para o avaliador. A lenieˆncia/severidade podem surgir com alguma
facilidade (Caetano, 2008).
1.1.5.3 Abordagens centradas na comparac¸a˜o com outros
Esta abordagem baseia-se na comparac¸a˜o entre os trabalhadores. Conforme o tipo de
comparac¸a˜o que se pretende efectuar assim sera´ o instrumento de avaliac¸a˜o: ordenac¸a˜o
simples, comparac¸a˜o por pares, ou distribuic¸a˜o forc¸ada.
O me´todo da ordenac¸a˜o simples consiste na comparac¸a˜o do desempenho de cada
colaborador com todos os outros que tenham o mesmo cargo ou cargos semelhantes, impe-
dindo que haja colaboradores com a mesma classificac¸a˜o. Os avaliados sa˜o hierarquizados
pelos avaliadores do melhor ao pior desempenho. A hierarquizac¸a˜o pode ser em func¸a˜o
do resultado do desempenho global ou em func¸a˜o do desempenho obtido em cada uma
das dimenso˜es definidas. Pore´m, ha´ du´vidas se o me´todo de ordenac¸a˜o simples garante
essa comparac¸a˜o entre todos os avaliados com cargos similares, visto que, o resultado da
avaliac¸a˜o consiste numa lista com os colaboradores ordenados dos eficazes aos ineficazes
(Caetano, 2008).
A comparac¸a˜o por pares e´ um me´todo de avaliac¸a˜o que permite comparar dois cola-
boradores, da cada vez, formando todos os pares poss´ıveis. O avaliador constro´i uma lista
com todos os pares poss´ıveis, e selecciona aquele que tem melhor desempenho global em
cada par, e na˜o nas dimenso˜es espec´ıficas do trabalho. O que significa que, um colaborador
pode ser melhor em todos, alguns ou nenhum dos pares. A lista da hierarquizac¸a˜o final
sera´ consoante o resultado da soma do nu´mero de vezes que um avaliado foi seleccionado
como melhor (Caetano, 2008).
Distribuic¸a˜o forc¸ada - e´ um me´todo de avaliac¸a˜o que se baseia na comparac¸a˜o dos
colaboradores, ordenando-os por grupos de desempenho considerados ideˆnticos. Os n´ıveis
de desempenho devem ser determinados antecipadamente (ex: excelente, bom, me´dio,
fraco, inaceita´vel), e, o avaliador deve determinar a percentagem de avaliados em cada um
dos n´ıveis definidos e submeteˆ-los, forc¸osamente, consoante os n´ıveis determinados (Cae-
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tano, 2008). Essa distribuic¸a˜o de grupos consoante o grau de desempenho, normalmente,
segue uma distribuic¸a˜o normal, onde o nu´mero mais elevado de trabalhadores seja avali-
ado na me´dia, Cascio (1982, citado por Caetano, 2008). Apo´s a submissa˜o dos avaliados
conforme as percentagens definidas, o avaliador prepara uma lista com os nomes dos co-
laboradores correspondendo a cada grupo de desempenho. O uso de distribuic¸a˜o forc¸ada
nas organizac¸o˜es esta´ relacionado com a atribuic¸a˜o de recompensas (Caetano, 2008).
Os me´todos centrados na comparac¸a˜o com os outros mostram ser adequados para jus-
tificar certas deciso˜es acerca dos recursos humanos (ex: promoc¸a˜o, aumento salarial, de-
missa˜o, etc.). Tambe´m, na˜o apresentam custos exteriores e a distribuic¸a˜o forc¸ada mostra-
se apropriada no controlo de alguns erros psicome´tricos (Caetano, 2008). Uma das princi-
pais desvantagens dos me´todos centrados na comparac¸a˜o com os outros deve-se ao facto de
na˜o diferenciar detalhadamente os trabalhadores. A avaliac¸a˜o e´ global, impossibilitando
um feedback adequado ao avaliado, e o efeito de halo pode estar subjacente a` ordenac¸a˜o
dos avaliados, conduzindo a uma avaliac¸a˜o injusta e de fraca fidelidade. O facto de o
avaliador ter que estabelecer uma determinada percentagem de avaliado para cada n´ıvel
de desempenho pode ser perigoso. E´ poss´ıvel encontrar uma organizac¸a˜o com um con-
junto de colaboradores muito bons ou muito fracos, chegando a ultrapassar a percentagem
determinada para tal n´ıvel de desempenho (Caetano, 2008; Mej´ıa Go´mez, 2002).
1.1.5.4 Abordagem centrada nos resultados
Estas abordagens enfatizam os resultados da actividade dos colaboradores. Compara-
se os resultados fixados para cada colaborador com os resultados alcanc¸ados pelos mesmos.
A fixac¸a˜o dos resultados a serem alcanc¸ados pode ser baseada em padro˜es de desempe-
nho previamente analisados e determinados ou atrave´s de objectivos definidos para um
determinado per´ıodo.
Padra˜o de desempenho- teve uma grande importaˆncia na teoria da organizac¸a˜o
cient´ıfica do trabalho. Este,
pode ser definido a partir de n´ıveis de desempenhos anteriores da pro´pria empresa, ou de outras empresas
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da mesma actividade, quer a partir [...] do estudo dos tempos de movimentos necessa´rios para realizar um
determinado trabalho, e do esforc¸o ou fadiga nele envolvido (Caetano, 2008, p. 70).
A definic¸a˜o do padra˜o de desempenho a partir de n´ıveis de desempenhos anteriores
permite eleger e formar colaboradores para a func¸a˜o adequada. Mas, o facto de poder ser
baseada em medidas externas ou em estudos limitados no tempo, as medidas ou amostras
podem na˜o representar o universo daquele desempenho, ou seja, a validade do crite´rio
pode ser posta em causa.
Relativamente a` sua aplicac¸a˜o, e´ relativamente fa´cil. Findo o per´ıodo estabelecido,
compara-se o resultado do trabalho do colaborador com o padra˜o que foi definido para
a sua func¸a˜o. Este me´todo tem um cara´cter espec´ıfico e permite desenvolver acc¸o˜es de
correcc¸o˜es no caso dos desvios. Existe uma certa resisteˆncia por parte dos avaliados em
aceitar determinados padro˜es estabelecidos, devido a` falta de fidelidade deste me´todo. Os
padro˜es de desempenho sa˜o utilizados, sobretudo, nas grandes empresas, com pol´ıticas
mecanicistas visto que, requer estabilidade no funcionamento e na produc¸a˜o da empresa,
a fim de poder comparar com o padra˜o previamente definido (Caetano, 2008).
Gesta˜o por objectivos (MBO) - foi desenvolvida por Drucker em 1954 no seu livro
The practice of management. Este autor considera que a gesta˜o por objectivos deve definir
a` partida os objectivos de longo prazo, os de curto prazo e os objectivos dos gestores ou
de cada secc¸a˜o da empresa. Cada responsa´vel deve participar no desenvolvimento dos
objectivos da sua secc¸a˜o, definir de forma clara os objectivos de cada um, a fim de facilitar
a adaptac¸a˜o dos objectivos de cada colaborador com os objectivos da empresa.
No campo da avaliac¸a˜o do desempenho, a gesta˜o por objectivos permite criar crite´rios
precisos e aceites, facilitando o processo da avaliac¸a˜o visto que o avaliado participa na de-
finic¸a˜o dos objectivos. Meyer e seus colaboradores atrave´s do estudo realizado na General
Electric, conclu´ıram que este tipo de gesta˜o e´ mais eficaz para aperfeic¸oar o desempenho
dos trabalhadores que o me´todo tradicional da avaliac¸a˜o do desempenho. Consideram que
neste tipo de gesta˜o os trabalhadores esta˜o envolvidos no processo de fixac¸a˜o de objectivos,
assumem a responsabilidade pelos seus desempenhos fazendo o poss´ıvel para melhora´-lo
(Caetano, 2008).
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Alguns autores identificaram elementos que caracterizam a gesta˜o por objectivos (de
forma diferente mas, com o mesmo conteu´do), identificando quatro elementos essenciais:
a formulac¸a˜o dos objectivos (definic¸a˜o dos objectivos gerais e espec´ıficos), o planeamento
da acc¸a˜o (discriminac¸a˜o das actividades a serem realizadas, os respectivos responsa´veis, a
durac¸a˜o, a calendarizac¸a˜o, a sua prioridade, etc.), o auto-controlo (o avaliado escolhe os
meios para alcanc¸ar os objectivos definidos) e as reviso˜es perio´dicas (consiste na revisa˜o dos
objectivos, analisa-se os progressos, implementa-se acc¸o˜es de apoio, tenta-se reajustar os
objectivos, caso seja necessa´rio, e torna´-los realiza´veis) (Caetano, 2008; Chiavenato, 2004;
Rocha, 2007). Posteriormente efectua-se a avaliac¸a˜o do desempenho de cada trabalhador.
Pode-se no entanto afirmar que a qualidade de um instrumento de avaliac¸a˜o do de-
sempenho baseado na gesta˜o por objectivo depende da qualidade dos objectivos fixados
(Caˆmara, et al., 2003). Considera-se que a fixac¸a˜o dos objectivos na˜o deve ser, dentro dos
limites poss´ıveis, no sentido “top down” mas sim negociados com o avaliado (Caˆmara, et
al., 2003; Chiavenato, 2004).
Requisitos para a definic¸a˜o dos objectivos
Os objectivos devem ser directa ou indirectamente quantifica´veis, espec´ıficos, claros,
para que o avaliado possa saber exactamente o que se espera dele. Devem ser calenda-
rizados, com prazos estipulados para ver os resultados, a sua validade deve ser expl´ıcita,
facilitando assim, ao avaliado a gesta˜o e o controle da sua func¸a˜o. Precisam ser alcanc¸a´veis,
realistas, de forma a conseguir negociar com o avaliado e assegurar o compromisso com
este. Dado aos factores que condicionam a actividade da organizac¸a˜o (as mudanc¸as tec-
nolo´gicas, o meio onde rodeio, as condic¸o˜es do mercado, etc.), com o decorrer do tempo
certos objectivos podem tornar irrealiza´veis. Contudo, e´ necessa´rio rever os objectivos ao
longo do ano, com o intuito de confirmar que sa˜o realiza´veis, ou caso contra´rio, reajusta´-
los a´ nova realidade, implementando acc¸o˜es de apoio, de correcc¸o˜es, acompanhamentos,
etc. Para ale´m disso, os objectivos na˜o devem ser nem muito fa´ceis de atingir, nem muito
dif´ıceis, devem ser desafiantes. Devem agregar valor para os actores envolventes, caso
na˜o sejam ta˜o expl´ıcitos, devem ser transmitidos, ou seja, devem ser relevantes para o
cargo que o indiv´ıduo ocupa, e coordenados com os objectivos dos outros (Caetano, 2008;
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Caˆmara, et al., 2003; Chiavenato, 1989).
Apo´s a negociac¸a˜o dos objectivos, devem estar escritos no contrato individual de de-
sempenho, com todo o conteu´do, o compromisso e as responsabilidades negociados entre
o avaliador e o avaliado (Caˆmara, et al., 2003; Chiavenato, 2004).
Considera-se que a gesta˜o por objectivos apresenta crite´rios claros e sem ambiguidades
no que respeita o desempenho do trabalhador (Mej´ıa Go´mez, 2002); aumenta os esforc¸os, a
motivac¸a˜o, a satisfac¸a˜o e a produtividade dos trabalhadores, particularmente nas empresas
orgaˆnicas, Locke (1968), Latham e Yukul (1975) citado por (Caetano, 2008). Ale´m disso
permite quantificar os resultados alcanc¸ados, facilitando assim, um feedback perio´dico e
espec´ıfico ao trabalhador, e consequentemente, desenvolver acc¸o˜es de formac¸a˜o adequadas
a`s necessidades dos trabalhadores. As reacc¸o˜es negativas na entrevista da avaliac¸a˜o podem
ser minimizadas, dado que, os objectivos sa˜o discutidos, e negociados em conjunto com
o avaliado (Caetano, 2008; Caˆmara, et al., 2003; Chiavenato, 1989; Cunha, 2006; Mej´ıa
Go´mez, 2002). Mas, este tipo de gesta˜o pode-se tornar ineficaz se na˜o incluir todas
as caracter´ısticas e afastar-se muito dos requisitos enunciados. A falta do controlo de
todos os factores que influenciam o desempenho dos trabalhadores pode contribuir para o
insucesso neste tipo de avaliac¸a˜o. O na˜o acompanhamento e a formac¸a˜o insuficiente por
parte dos superiores hiera´rquicos sobre o processo de avaliac¸a˜o podem tambe´m ter efeitos
indeseja´veis (Caetano, 2008). A fixac¸a˜o unicamente nos resultados pode causar efeitos
negativos em outras facetas do desempenho, por exemplo, uma avaliac¸a˜o centrada na
quantidade da produc¸a˜o pode causar efeitos negativos na qualidade da produc¸a˜o (Cunha,
2006; Mej´ıa Go´mez, 2002).
1.1.6 A gesta˜o das informac¸o˜es resultantes do instrumento de
avaliac¸a˜o e a motivac¸a˜o dos trabalhadores.
A avaliac¸a˜o pode ser formal ou informal. A avaliac¸a˜o informal e´ realizada durante o de-
senrolar do trabalho sem nenhum programa, te´cnica ou crite´rios de avaliac¸a˜o formalmente
estabelecidos. Ao contra´rio, a avaliac¸a˜o formal (a avaliac¸a˜o enfatizada neste trabalho)
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e´ estabelecida oficialmente pela organizac¸a˜o, o programa e´ desenhada, as te´cnicas e os
crite´rios da avaliac¸a˜o sa˜o escolhidos pela organizac¸a˜o. Neste tipo de avaliac¸a˜o os resulta-
dos sa˜o recolhidos com base num formula´rio (designado de formula´rio de avaliac¸a˜o), onde
se inclui todas as informac¸o˜es sobre o desempenho e as necessidades dos avaliados (Sekiou,
2001).
A avaliac¸a˜o trata de verificar que objectivos foram alcanc¸ados e como o desempenho podera´ ser melhorado
para elevar cada vez mais as metas e os resultados. Qual foi o resultado e qual sera´ a participac¸a˜o que nele
tera´ o indiv´ıduo ou grupo que o proporcionou (Chiavenato, 2004, p. 243).
Da afirmac¸a˜o do Chiavenato leva a considerar que um dos objectivos da avaliac¸a˜o
e´ melhorar o resultado, e para tal, torna-se necessa´rio recolher as informac¸o˜es que dela
resultam, e geri-las.
A gesta˜o da informac¸a˜o pode ser abordada na perspectiva das cieˆncias de decisa˜o,
da gesta˜o tradicional, e da gesta˜o estrate´gica (Zorrinho, 1991). Propo˜e-se uma breve
abordagem da gesta˜o da informac¸a˜o na perspectiva das cieˆncias da decisa˜o que, de acordo
com o mesmo autor significa “garantir um apoio fia´vel e oportuno a` tomada de decisa˜o”
(p. 21).
A gesta˜o da informac¸a˜o e´ relevante no apoio a` tomada de decisa˜o, na definic¸a˜o das
estrate´gias e dos objectivos, na alocac¸a˜o e gesta˜o dos recursos humanos, financeiros, ma-
teriais e informacionais, isto e´, e´ essencial para a acc¸a˜o dos diferentes gestores (Rasca˜o,
2008). Permite ainda, conhecer eficazmente o ambiente envolvente, a evoluc¸a˜o da estru-
tura organizacional, ajuda na construc¸a˜o da imagem da organizac¸a˜o, do seu projecto e dos
seus produtos, atrave´s da implantac¸a˜o duma estrate´gia de comunicac¸a˜o interna e externa
(Braga, 2000). Gerir a informac¸a˜o e´ actuar sobre o sistema de informac¸a˜o organizacional
(Zorrinho, 1991). E, o papel do sistema de informac¸a˜o organizacional e´ tratar, memorizar,
transmitir e formatar ou produzir informac¸o˜es relevantes para a empresa, Lemo (1986,
citado por Zorrinho, 1991). O sistema da informac¸a˜o produz informac¸a˜o para apoio a`
tomada de decisa˜o, para o controlo organizacional, fornece “aos diferentes membros da
organizac¸a˜o uma percepc¸a˜o do estado e do funcionamento da dita organizac¸a˜o e do seu
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meio envolvente”, Marc (1990, citado por Zorrinho, 1991, p. 19). Pergunta-se entretanto,
qual o papel da gesta˜o da informac¸a˜o sobre o sistema da informac¸a˜o? Contudo, pode-se
dizer que
Gerir a informac¸a˜o e´, assim, decidir o que fazer com base em informac¸a˜o e decidir o que fazer sobre informac¸a˜o.
E´ ter a capacidade de seleccionar dum reposito´rio de informac¸a˜o dispon´ıvel aquela que e´ relevante para uma
determinada decisa˜o e, tambe´m, construir a estrutura e o design desse reposito´rio, Zorrinho (1995, citado
por Braga, 2000, p.3).
Das va´rias leituras e ana´lises efectuadas sobre a gesta˜o da informac¸a˜o, considerou-se
que, para motivar os trabalhadores, a recompensa, o feedback e o desenvolvimento pessoal,
sa˜o essenciais e dependem em grande parte de uma boa gesta˜o da informac¸a˜o.
Existem va´rias teorias sobre a motivac¸a˜o que tentam demonstrar como motivar os tra-
balhadores, isto e´, os factores que os motivam. Todavia, pretende-se abordar de forma
superficial algumas das teorias organizacionais. A motivac¸a˜o ”e´ o conjunto de forc¸as
energe´ticas que teˆm origem quer no indiv´ıduo quer fora dele, e que moldam o comporta-
mento de trabalho determinando a sua forma, direcc¸a˜o, intensidade e durac¸a˜o”, Pinder
(1998, citado por Cunha, 2003, p. 102).
As teorias motivacionais organizacionais (teoria bifactorial, teoria das caracter´ısticas
da func¸a˜o, definic¸a˜o de objectivos, teoria das expectativas e teoria da avaliac¸a˜o cognitiva)
referem-se a conteu´dos de trabalho, o comportamento organizacional. A teoria bifactorial,
defendida por Hezberg identifica como factores motivadores do trabalho: o sentimento de
realizac¸a˜o, o reconhecimento, o trabalho variado e desafiante e o desenvolvimento pessoal.
Hackman e Oldham tentaram demonstrar como cinco caracter´ısticas do trabalho (vari-
edade, identidade, significado, autonomia e feedback) podem contribuir para motivar os
trabalhadores. Olhando exclusivamente para a caracter´ıstica feedback, os dois autores afir-
mam que a transmissa˜o da informac¸a˜o ao trabalhador sobre o seu desempenho/resultado
dando-lhe a conhecer os seus n´ıveis de desempenho, tende a aumentar a sua motivac¸a˜o. De
acordo com a teoria de Locke e Latham - a teoria da definic¸a˜o dos objectivos - a existeˆncia
de metas que as pessoas tentam alcanc¸ar tem um efeito motivador. Para estes autores,
objectivos espec´ıficos, mensura´veis, acordados, alcanc¸a´veis, realistas, desafiantes, e com
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prazos, o tal SMART (specific, measurable, agreed, realistic, timed) produzem n´ıveis de
desempenho mais elevado. Consideram ainda a participac¸a˜o, o feedback e as recompensas
como condic¸a˜o importante para conseguir o eˆxito na definic¸a˜o dos objectivos. Ainda, a
teoria de equidade (pertencente ao grupo das teorias gerais)11 , considera que as pessoas
esta˜o dispostas a esforc¸ar-se mais se perceberem que um maior esforc¸o conduzira´ com
maior probabilidade a uma melhor recompensa (Cunha, 2003).
Mas, uma boa gesta˜o da informac¸a˜o segue alguns passos, nomeadamente: a identi-
ficac¸a˜o da informac¸a˜o e das respectivas fontes, a recolha, o tratamento, o armazenamento,
a ana´lise, a interpretac¸a˜o e a tomada de decisa˜o, Davenport (2002, citado por Rasca˜o,
2008). Na˜o adianta recolher um grande volume de informac¸a˜o se ela na˜o for tratada. A
interpretac¸a˜o, a capacidade de ana´lise, a s´ıntese e o uso da informac¸a˜o e´ que a da´ mais
ou menos valor (Rasca˜o, 2008). O importante e´ identificar a informac¸a˜o e geri-la (Braga,
2000).
Pode-se concluir que a gerir as informac¸o˜es obtidas atrave´s dos instrumentos de ava-
liac¸a˜o e´ muito importante no processo da avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores
pois, os objectivos desta avaliac¸a˜o bem como o pro´prio processo da avaliac¸a˜o podem ser
ineficientes, se os trabalhadores perceberem que o processo enfatiza acima de tudo o preen-
chimento de pape´is, ignorando as a´reas que ela desempenha um papel fulcral (Chiavenato,
2004). Por exemplo, quando se recompensa tanto um bom como um mau desempenho, isto
no geral, representa a falta ou uma ma´ gesta˜o e ana´lise das informac¸o˜es obtidas atrave´s do
processo da avaliac¸a˜o. Por conseguinte, pode desencorajar e desmotivar os trabalhadores
que teˆm um bom desempenho, pois consideram a avaliac¸a˜o como um processo injusto,
que encoraja aqueles que teˆm um mau desempenho a continuar a pratica´-los (Fuller &
Farrington, 2001). Pore´m, trabalhadores desmotivados podem reduzir o seu desempenho
ou mesmo deixar a organizac¸a˜o.
11Teorias gerais debruc¸am sobre “aspirac¸o˜es gene´ricas dos seres humanos, ou seja, que na˜o se centram
exclusivamente no trabalho e comportamento organizacional”. Sa˜o consideradas teorias gerais da mo-
tivac¸a˜o a hierarquia das necessidades - desenvolvida por Maslow, teoria ERG - de Alderfer, teoria dos
motivos - de McClelland, teoria da equidade - defendida por Adams e a teoria de ModCO - defendida por
Luthans e Kreitner Cunha (2003, p. 103).
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A identificac¸a˜o, a recolha, a ana´lise e a interpretac¸a˜o das informac¸o˜es obtidas permitem
ao gestor/superior hiera´rquico conhecer o desempenho do seu trabalhador, transmitindo-
lhe informac¸o˜es concretas e espec´ıficas sobre tal, descobrir o resultado alcanc¸ado por cada
um deles, facilitando assim na identificac¸a˜o dos que merecem ser recompensado ou punido,
bem como, a identificac¸a˜o das a´reas merecedoras de desenvolvimento/formac¸a˜o e das es-
trate´gias organizacionais que devera˜o ser trac¸ados para o futuro. No entanto, a introduc¸a˜o
de programas de melhorias do desempenho, a atribuic¸a˜o de recompensas, sa˜o deciso˜es a
serem tomadas apo´s a ana´lise e a interpretac¸a˜o das informac¸o˜es.
1.1.7 A quem cabe a responsabilidade de avaliar o desempenho
dos trabalhadores?
Quando se fala de quem deve avaliar o desempenho dos trabalhadores, as opinio˜es sa˜o
diversas. No entanto, essa decisa˜o depende e varia entre as organizac¸o˜es, o certo, e´ que ela
deve atender a`s necessidades e culturas de cada organizac¸a˜o. Independentemente de quem
avalia, existe sempre a responsabilidade de ajudar na melhoria do desempenho (Watling,
2000). A responsabilidade de avaliar pode ser atribu´ıda a va´rios actores nomeadamente:
o superior imediato; o trabalhador; os colegas do trabalho; o trabalhador e o superior
hiera´rquico em conjunto, a uma comissa˜o, ao responsa´vel dos recursos humanos ou ainda
a todos que interagem com o avaliado (avaliac¸a˜o a 360º). Essas fontes podem ser utilizadas
isoladas ou acumuladas, cabendo a` organizac¸a˜o escolher a que melhor se adequa de acordo
com o objectivo da avaliac¸a˜o (Caetano, 2008; Chiavenato, 2004).
O superior imediato - trata-se de uma avaliac¸a˜o unidimensional, em que o superior
hiera´rquico comunica ao trabalhador a avaliac¸a˜o, na˜o havendo um envolvimento deste no
processo como propunha Drucker. Regra geral, a avaliac¸a˜o e´ deixada ao cargo do superior
imediato, admitindo que este se encontre em melhores condic¸o˜es para avaliar o desempe-
nho do trabalhador. A autoavaliac¸a˜o - e´ identificada sobretudo nas organizac¸o˜es mais
democra´ticas e participativas. A avaliac¸a˜o e´ deixada ao cargo do trabalhador com alguma
orientac¸a˜o do superior hiera´rquico e uma definic¸a˜o pre´via de alguns crite´rios, no sentido
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de eliminar ou repelir enviesamentos subjacentes ao processo. O propo´sito subjacente a
este tipo de avaliac¸a˜o e´ que o trabalhador se conhece melhor que os outros, consegue iden-
tificar seus pontos fortes e fracos, fazendo com que o superior hiera´rquico e/ou o o´rga˜o
responsa´vel pelos recursos humanos perceba onde e como melhorar o seu desempenho.
Assim sendo, permite o alcance das metas e objectivos fixados, beneficiando a organizac¸a˜o
e estimulando o desenvolvimento do trabalhador (Caetano, 2008; Chiavenato, 2004). A
auto-avaliac¸a˜o pode ter desvantagens, nos casos em que o trabalhador tem um desempenho
extremamente mau e considera um bom desempenho. Aı´ o superior tem de exercer um
papel de extrema importaˆncia e muito cuidadoso, no sentido de superar a desmotivac¸a˜o
(Watling, 2000). O trabalhador e o superior hiera´rquico - a diferenc¸a entre este
tipo de avaliac¸a˜o e a auto-avaliac¸a˜o e´ que neste tipo de avaliac¸a˜o o superior orienta o
trabalhador a se auto-avaliar em func¸a˜o do feedback que lhe oferece. Como por exemplo,
o trabalhador recebe o feedback sobre o seu desempenho numa determinada dimensa˜o e
lhe e´ pedido para se auto-avaliar em termos dessa dimensa˜o. Enquanto na auto-avaliac¸a˜o
o trabalhador se auto-avalia sem receber esse feedback a priori. O superior hiera´rquico
apenas o orienta em func¸a˜o de determinados crite´rios definidos a` partida (Chiavenato,
2004). A avaliac¸a˜o pelos colegas - a avaliac¸a˜o do desempenho e´ deixada ao cargo dos
outros colegas do trabalho. Pode ser feita atrave´s da avaliac¸a˜o de determinadas dimenso˜es,
classificando todos os colegas, utilizando qualquer instrumento de avaliac¸a˜o. Deste modo,
possibilita um feedback espec´ıfico ao trabalhador e a tomada de deciso˜es administrativas
- cotac¸a˜o pelos pares. Uma outra forma da avaliac¸a˜o pelos colegas e´ identificar os me-
lhores ou piores trabalhadores do grupo, em termos das caracter´ısticas ou dimensa˜o do
desempenho, com a possibilidade de ordenar os melhores ou os piores entre si. Mas este
tipo de avaliac¸a˜o e´ inadequado para dar feedback, conhecido como - nomeac¸a˜o pelos
pares. Existe tambe´m a possibilidade de avaliar os outros atrave´s da hierarquizac¸a˜o de
todos os colegas, consoante o desempenho em determinadas dimenso˜es - ordenac¸a˜o pelos
pares. Dada a`s distorc¸o˜es subjacentes, a avaliac¸a˜o pelos pares revela-se pouco utilizada
nas organizac¸o˜es (Caetano, 2008). Avaliac¸a˜o a 360◦ - o trabalhador e´ avaliado por todos
que interagem com ele (os colegas de trabalho, o superior hiera´rquico, os subordinados,
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12 os clientes internos e externos, etc.). Esta avaliac¸a˜o pode ser mais producente uma vez
que obte´m informac¸o˜es de va´rios aˆngulos (Chiavenato, 2004).
1.1.8 Erros comuns verificados no processo da avaliac¸a˜o do de-
sempenho
Nas pesquisas realizadas os erros mais destacados, subjacentes nos instrumentos de
avaliac¸a˜o do desempenho sa˜o os seguintes: o efeito de halo; erro de restric¸a˜o da
escala (erro de lenieˆncia/severidade; tendeˆncia central); erro lo´gico; erro de
contraste; e o erro de proximidade. Neste estudo sera˜o desenvolvidos os dois primeiros
por se considerar os de maior relevaˆncia. Efeito de halo - e´ a tendeˆncia em na˜o querer
distinguir as diferentes dimenso˜es do desempenho, isto e´, consiste em avaliar uma pessoa
como boa ou ma´ em todas as dimenso˜es do desempenho. Erro de restric¸a˜o da escala -
o avaliador restringe as classificac¸o˜es a uma parte da escala, isto e´, agrupa os avaliados em
torno de um ponto da escala. Na˜o os diferenciam em relac¸a˜o aos seus n´ıveis de desempenho.
E´ a tendeˆncia em atribuir classificac¸o˜es agrupadas, nas extremidades positivas, negativas
ou nos pontos me´dios da escala. O erro da restric¸a˜o da escala pode ser manifestado de treˆs
formas diferentes: erro de lenieˆncia; erro de tendeˆncia central e erro de severidade. Erro de
lenieˆncia consiste em restringir a avaliac¸a˜o acima do ponto me´dio da escala. Esta atitude
pode desmotivar e reduzir a produtividade, sobretudo, dos trabalhadores mais eficientes
(Abbad, et al., 1996). A tendeˆncia central consiste em centrar a avaliac¸a˜o em torno do
ponto me´dio da escala, isto e´, evitando as pontuac¸o˜es extremas positivas ou negativas.
Erro de severidade e´ a tendeˆncia em utilizar a aparte inferior da escala, ou seja, classificar
abaixo do ponto me´dio da escala (Caetano, 2008; Mej´ıa Go´mez, 2002). Existem va´rios
me´todos para analisar estes erros. 13
12No caso de tratar de funciona´rios que exerc¸am algum cargo de chefia.
13Consultar Caetano (2008, p. 40).
39
1.2 A avaliac¸a˜o do desempenho dos funciona´rios pu´blicos
em Portugal
Em 1940, com a reforma do co´digo administrativo deu-se a avaliac¸a˜o do desempenho
em Portugal, aludindo ao me´todo de avaliac¸a˜o global quantitativo. Isto e´, um sistema
integrado de avaliac¸a˜o da performance da organizac¸a˜o tendo como intervenientes o avali-
ador e um inspector externo. Este sistema aceitava a revisa˜o, e a avaliac¸a˜o era feita num
intervalo de 3 a 4 anos. Vigorou cerca de 40 anos e na˜o foi aplicado aos servic¸os centrais
dos Ministe´rios (Rocha, 2007, p. 197).
Em 1979, de acordo com as exigeˆncias do art.º 4 do Decreto-Lei nº 191-C/79, de 25 de
Junho (Periodicidade da classificac¸a˜o de servic¸o; Conhecimento ao interessado; Garantia
de recurso; recompensa quando a atribuic¸a˜o da classificac¸a˜o de servic¸o graduada for Muito
bom ou equivalente durante dois anos consecutivos) publicou-se o Decreto Regulamentar
nº 57/80, de 10 de Outubro onde foi introduzido a classificac¸a˜o de Servic¸o da Func¸a˜o
Pu´blica. A classificac¸a˜o de servic¸o a que se refere, aplicava-se a todos os funciona´rios e
agentes com categoria inferior ou igual a assessor ou equivalente dos servic¸os e organis-
mos da Administrac¸a˜o Central e dos fundos pu´blicos que revistam a natureza de servic¸os
personalizados. Este decreto visava: facultar o conhecimento dos aspectos quantitativos e
qualitativos do funciona´rio ou agente, tendo em atenc¸a˜o os conhecimentos e qualidades de
que fez prova no exerc´ıcio das suas func¸o˜es; a aplicac¸a˜o dos resultados da classificac¸a˜o nas
acc¸o˜es de recrutamento, selecc¸a˜o, formac¸a˜o, promoc¸a˜o e mobilidade de pessoal; contribuir
para o diagno´stico das situac¸o˜es de trabalho com vista ao estabelecimento de medidas
tendentes a` sua correcc¸a˜o e transformac¸a˜o; permitir a cada funciona´rio conhecer o ju´ızo
que os seus superiores hiera´rquicos formulam a seu respeito, estimulando desse modo a
motivac¸a˜o, a realizac¸a˜o individual e a melhoria da sua actuac¸a˜o (Decreto Regulamentar
nº 57/80 de 10 de Outubro, art.º 1 e 2).
Contudo, devido a dificuldades na aplicac¸a˜o do me´todo atra´s citado, foi aprovado um
novo Decreto Regulamentar 44-B/83, de 1 de Junho, no intuito de simplificar o me´todo
(Almodovar, 2002; Madureira, 2002; Rocha, 2007) . Este novo me´todo extinguiu-se rapi-
40
damente, e a u´nica alterac¸a˜o no sistema deu-se com a publicac¸a˜o do Decreto-Lei 184/89,
a 2 de Junho onde foi introduzido na avaliac¸a˜o do desempenho dos funciona´rios pu´blicos
o conceito de me´rito excepcional. Este me´rito era atribu´ıdo quando no desempenho das
func¸o˜es a atitude individual e o comportamento dos membros de uma equipa era consi-
derado relevante. Para a atribuic¸a˜o deste me´rito era necessa´rio especificar e justificar, e
cabia ao dirigente ma´ximo do servic¸o a sua atribuic¸a˜o. A obtenc¸a˜o do me´rito excepcio-
nal possibilitava a reduc¸a˜o do tempo de servic¸o para efeitos de promoc¸a˜o ou progressa˜o,
independentemente do concurso.
Posteriormente, foi proposto um anteprojecto em 1997 que manteve alguns aspectos
de 1983. Este anteprojecto propoˆs o estabelecimento duma relac¸a˜o estrita entre as per-
formances individuais e organizacionais; a introduc¸a˜o do princ´ıpio da auto-avaliac¸a˜o; a
adopc¸a˜o do princ´ıpio da distribuic¸a˜o forc¸ada por va´rios n´ıveis de qualificac¸a˜o; a existeˆncia
de um processo especial de apuramento de exceleˆncia em substituic¸a˜o do me´rito excep-
cional e prevaleˆncia de aspectos qualitativos nos factores de avaliac¸a˜o (Rocha, 2007, pp.
198-199).
Em 2004 com a publicac¸a˜o de um novo regime da avaliac¸a˜o (Lei nº 10/2004, de 22 de
Marc¸o, art.º 1, 2 e 11), foi introduzido o Sistema Integrado de Avaliac¸a˜o do Desempenho
da Administrac¸a˜o Pu´blica, designado por SIADAP. Este sistema integra a avaliac¸a˜o de
desempenho dos funciona´rios, agentes e demais trabalhadores, dos dirigentes de n´ıvel
interme´dio, bem como os servic¸os e organismos da Administrac¸a˜o Directa do Estado e
dos Institutos Pu´blicos. E´ de cara´cter anual, aplica´vel aos destinata´rios atra´s referidos,
independentemente do t´ıtulo jur´ıdico da relac¸a˜o de trabalho, desde que o trabalhador
esteja em func¸o˜es num per´ıodo superior a seis meses.
A avaliac¸a˜o dos recursos humanos (dirigentes e funciona´rios) compreendia: a concre-
tizac¸a˜o dos objectivos; as competeˆncias comportamentais e a atitude pessoal (art.º 8), e
exprimia-se em cinco n´ıveis: Excelente, Muito Bom, Bom, Necessita Desenvolvimento e
Insuficiente (Toscano, 2004).
De acordo com a Lei nº 10/2004 de 22 de Marc¸o, o SIADAP tem como objectivos: ava-
liar, responsabilizar e reconhecer o me´rito dos dirigentes, funciona´rios, agentes e demais
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trabalhadores em func¸a˜o da produtividade e resultados obtidos, ao n´ıvel da concretizac¸a˜o
de objectivos, da aplicac¸a˜o de competeˆncias e da atitude pessoal demonstrada; diferenciar
n´ıveis de desempenho, fomentando uma cultura de exigeˆncia, motivac¸a˜o e reconhecimento
do me´rito; Identificar as necessidades de formac¸a˜o e desenvolvimento profissional adequa-
das a` melhoria do desempenho dos organismos, dirigentes e trabalhadores; entre outros
(art.º 4).
O procedimento de avaliac¸a˜o compreende as seguintes fases: Definic¸a˜o de objectivos
e resultados a atingir; Auto-avaliac¸a˜o; Avaliac¸a˜o pre´via; Harmonizac¸a˜o das avaliac¸o˜es;
Entrevista com o avaliado; Homologac¸a˜o; Reclamac¸a˜o; Recurso hiera´rquico (art.º 13).
Pore´m, em 2007 foi publicado uma nova lei (Lei nº 66-B/2007 de 28 de Dezembro)
onde se manteve o essencial publicado na Lei nº 10/2004 de 22 de Marc¸o. Ao n´ıvel
das componentes de avaliac¸a˜o, eliminou-se a atitude pessoal e valorizou-se os outros dois
crite´rios, os resultados atingidos e as competeˆncias (art.º 45). A n´ıvel de escalas de
avaliac¸a˜o, tanto os paraˆmetros (competeˆncias e resultados) como a avaliac¸a˜o final sa˜o
expressos em treˆs escalas (art.º 50), diferente do que acontecia na Lei nº 10/2004 (expressos
em cinco n´ıveis).
Conclu´ı-se que ate´ 2004 a forma como eram apreciados os recursos humanos da admi-
nistrac¸a˜o pu´blica se designava de classificac¸a˜o de servic¸o e na˜o avaliac¸a˜o do desempenho.
Apesar de va´rias leis, projectos e decretos regulamentares, o que vigorou ate´ 2004 foi o
modelo de 1983. Os projectos aprovados nesta mate´ria tiveram pouco sucesso, e neste




O SIADAP3, como ja´ foi referido, e´ um Subsistema de Avaliac¸a˜o do Desempenho dos
Trabalhadores da Administrac¸a˜o Pu´blica.
Sa˜o considerados trabalhadores, todos aqueles que na˜o exerc¸am cargos de dirigentes
ou equiparados, independentemente da relac¸a˜o jur´ıdica de trabalho, desde que tenha no
mı´nimo seis meses de vinculac¸a˜o com a Administrac¸a˜o Pu´blica.
E´ considerado um subsistema, dado que esta´ inserido no Sistema Integrado de Gesta˜o
e Avaliac¸a˜o do Desempenho na Administrac¸a˜o Pu´blica (SIADAP).
O SIADAP ale´m de incidir sobre o desempenho dos trabalhadores recai tambe´m sobre
o desempenho dos servic¸os e dos dirigentes - o Subsistema de Avaliac¸a˜o do desempenho
dos Servic¸os da Administrac¸a˜o Pu´blica (SIADAP1) e o Subsistema de Avaliac¸a˜o do De-
sempenho dos Dirigentes da Administrac¸a˜o Pu´blica (SIADAP2).
Este sistema de avaliac¸a˜o visa: contribuir para a melhoria do desempenho e a promoc¸a˜o
da motivac¸a˜o e desenvolvimento de competeˆncias e qualificac¸o˜es dos dirigentes e dos tra-
balhadores, bem como a melhoria da qualidade de servic¸o da Administrac¸a˜o Pu´blica Por-
tuguesa; identificar as necessidades de formac¸a˜o e desenvolvimento dos trabalhadores e
dirigentes, como tambe´m reconhecer e distinguir os trabalhadores, dirigentes e servic¸os
pelo desempenho conseguido; apoiar o processo de deciso˜es, melhorar a arquitectura de
processos e a prestac¸a˜o da informac¸a˜o e a transpareˆncia dos servic¸os; desenvolver e consoli-
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dar pra´ticas de avaliac¸a˜o e auto-avaliac¸a˜o, e, melhorar a gesta˜o da Administrac¸a˜o Pu´blica
(Lei nº 66-B/20007, art.º 1, 2, 4, 6 e 9).
 Periodicidade e metodologia de avaliac¸a˜o
A avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores, salvo excepc¸a˜o previsto na Lei 66-
B/2007, art.º 42, tem um cara´cter anual e reporta ao ano anterior. O SIADAP3 incide
sobre os resultados e as competeˆncias.
Resultado, refere-se a execuc¸a˜o dos objectivos previamente definidos, que podem ser
individuais ou colectivos, devendo ser no mı´nimo treˆs por ano, medidos atrave´s de indi-
cadores de desempenho previamente estabelecidos. Os objectivos gerais estipulados para
os trabalhadores sa˜o os seguintes: a efica´cia na satisfac¸a˜o dos utilizadores, a eficieˆncia nos
procedimentos e o desenvolvimento e aperfeic¸oamento das suas competeˆncias te´cnicas, in-
dividuais e comportamentais. A avaliac¸a˜o do resultado e´ expressa em treˆs n´ıveis: Objectivo
na˜o atingido, correspondente a uma pontuac¸a˜o de 1; objectivo atingido, correspondente a
uma pontuac¸a˜o de 3 e objectivo superado, correspondente a uma pontuac¸a˜o de 5. Para
obter a pontuac¸a˜o final para o resultado de um trabalhador, faz-se a me´dia aritme´tica
das pontuac¸o˜es conseguidas em todos os objectivos fixados para ele. Sempre que houver
factores estranhos que impec¸am a realizac¸a˜o de alguns objectivos fixados e na˜o foi poss´ıvel
renegociar novos objectivos, a avaliac¸a˜o deve abarcar os outros objectivos que na˜o tenham
sido lesados por tais factores (Lei nº 66-B/2007, art.º 45, 46 e 47).
As competeˆncias reportam-se aos conhecimentos, capacidades te´cnicas e comportamen-
tais de um trabalhador necessa´rias para o desempenho eficiente e eficaz de uma func¸a˜o.
Sa˜o previamente escolhidas de entre as constantes na lista aprovada, na Portaria nº
1633/2007, de 31 de Dezembro, para cada grupo profissional, mediante o acordo entre
o avaliador e o avaliado, em nu´mero na˜o inferior a cinco, e sa˜o expressas da seguinte
forma: competeˆncia na˜o demonstrada ou inexistente, correspondente a uma pontuac¸a˜o
de 1, competeˆncia demonstrada, correspondente a uma pontuac¸a˜o de 3 e competeˆncia
demonstrada a um n´ıvel elevado, correspondente a uma pontuac¸a˜o de 5. Para obter a
pontuac¸a˜o final para as competeˆncias de um trabalhador, faz-se a me´dia aritme´tica das
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pontuac¸o˜es conseguidas em todas as competeˆncias escolhidas para ele (Lei nº 66-B/2007,
art.º 4, 45,48 e 49).
A avaliac¸a˜o final dos trabalhadores e´ a me´dia ponderada das classificac¸o˜es obtidas nos
resultados e nas competeˆncias, sendo que, os resultados tera´ uma pontuac¸a˜o mı´nima de
60%, e as competeˆncias uma pontuac¸a˜o ma´xima de 40%. Expressa em treˆs n´ıveis, pode ser
classificado em: desempenho inadequado, correspondente a uma pontuac¸a˜o de 1 a 1,99;
desempenho adequado, correspondente a uma pontuac¸a˜o de 2 a 3,99; e desempenho rele-
vante, correspondendo a uma pontuac¸a˜o de 4 a 5. O desempenho relevante pode significar
desempenho excelente (por iniciativa do avaliador ou do avaliado) quando apreciado pelo
Conselho de Coordenac¸a˜o da Avaliac¸a˜o e reconhecido como tal (Lei nº 66-B/2007, art. º
50 e 51).
 Efeitos do SIADAP3
Espera-se que a avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores permita identificar as
potencialidades pessoais e profissionais dos trabalhadores, e diagnosticar as a´reas que ca-
recem de formac¸a˜o e desenvolvimento, bem como, as competeˆncias e os comportamentos
que devem ser melhorados, a fim de enquadra´-los no plano de formac¸a˜o anual de cada
servic¸o. O diagno´stico das necessidades de formac¸a˜o devem associar-se a`s necessidades
priorita´rias do trabalhador e do seu respectivo posto de trabalho. No caso de a avaliac¸a˜o
ser classificada inadequada, solicita-se que seja efectuada uma caracterizac¸a˜o concreta que
esclarec¸a o motivo de tal classificac¸a˜o, de forma a facilitar a identificac¸a˜o das necessidades
de formac¸a˜o e desenvolvimento adequadas a`s necessidades do desempenho do trabalhador.
Existe ainda a expectativa de que a avaliac¸a˜o melhore os processos e postos de trabalho,
altere o posicionamento remunerato´rio do trabalhador e a atribuic¸a˜o de pre´mios de de-
sempenho.
Relativamente a` atribuic¸a˜o de pre´mios de desempenho, os trabalhadores cuja clas-
sificac¸a˜o foi excelente em treˆs anos consecutivos tem direito a: per´ıodo saba´tico com
durac¸a˜o de treˆs meses; esta´gio em organismo da Administrac¸a˜o Pu´blica ou organizac¸a˜o
internacional; esta´gio em outro servic¸o pu´blico, organizac¸a˜o na˜o governamental ou enti-
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dade empresarial com actividades e me´todos de gesta˜o relevantes para a Administrac¸a˜o
Pu´blica; acc¸o˜es de formac¸a˜o adequada ao desenvolvimento de competeˆncias profissionais,
bem como cinco dias de fe´rias no ano seguinte ou a remunerac¸a˜o correspondente a esses
dias. Os respectivos trabalhadores teˆm ainda a` sua disposic¸a˜o qualquer das opc¸o˜es atra´s
referidas, e sa˜o consideradas como servic¸o efectivo. Para os trabalhadores cujo desem-
penho e´ classificado como relevante em treˆs anos consecutivos teˆm direito a treˆs dias de
fe´rias ou a` remunerac¸a˜o equivalente a esses dias (Lei nº 66-B/2007, art. º 52, 53 e 54).
 Intervenientes no processo de avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores
Sa˜o va´rios os actores que interveˆm no processo da avaliac¸a˜o dos trabalhadores no-
meadamente: o avaliador, o avaliado, o conselho coordenador da avaliac¸a˜o, a comissa˜o
parita´ria e o dirigente ma´ximo do servic¸o (Lei nº 66-B/2007 art.º 55).
A avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores e´ deixada ao cargo do superior hiera´rquico
imediato, ou no caso de algum impedimento, ao superior hiera´rquico de n´ıvel seguinte. E´
da responsabilidade do avaliador: negociar os objectivos e as competeˆncias com o avaliado;
fixar os indicadores de medida de desempenho; rever periodicamente os objectivos anuais
negociados com o avaliado, caso seja necessa´rio, ajusta´-los e dar o feedback ao avaliado;
avaliar anualmente os trabalhadores directamente subordinados de acordo com os crite´rios
da avaliac¸a˜o; ponderar as expectativas dos trabalhadores relativamente a` identificac¸a˜o das
necessidades de formac¸a˜o e desenvolvimento e fundamentar as avaliac¸o˜es de desempenho
relevante e inadequado (Lei nº 66-B/2007 art.º 56).
Cabe ao avaliado, fazer a auto-avaliac¸a˜o do seu desempenho e negociar com o avaliador
os objectivos e as competeˆncias que ira˜o ser avaliados, bem como reclamar/recorrer ou
impugnar quando na˜o se sente satisfeito com a avaliac¸a˜o (Lei nº 66-B/2007 art.º57).
O conselho coordenador da avaliac¸a˜o e´ dirigido pelo dirigente ma´ximo do servic¸o, inclui
o responsa´vel pela gesta˜o dos recursos humanos, e entre treˆs a cinco dirigentes nomeados
pelo dirigente ma´ximo do servic¸o. Ao conselho coordenador da avaliac¸a˜o cabe o estabe-
lecimento de regras que garantem uma aplicac¸a˜o objectiva e harmoniosa do SIADAP3,
bem como as orientac¸o˜es gerais para a fixac¸a˜o de objectivos, competeˆncias e indicadores
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de medida, sobretudo no que concerne a superac¸a˜o dos objectivos; estabelecer o nu´mero
de objectivos e de competeˆncias a serem avaliadas para todos os trabalhadores, por uni-
dade orgaˆnica ou por carreira dependendo das situac¸o˜es; validar o desempenho relevante
e inadequado e proceder ao reconhecimento do desempenho excelente (Lei nº 66-B/2007
art.º 58).
A` comissa˜o parita´ria cabe apreciar as propostas da avaliac¸a˜o submetidas pelo avaliado,
no caso de desacordo com a avaliac¸a˜o proposta antes da homologac¸a˜o. E´ composta por
quatro vogais, dois representantes da Administrac¸a˜o, nomeados pelo dirigente ma´ximo do
servic¸o, sendo um deles membros do conselho coordenador da avaliac¸a˜o e dois represen-
tantes dos trabalhadores eleitos pelos mesmos (Lei nº 66-B/2007 art.º 59).
O dirigente ma´ximo do servic¸o deve decidir das reclamac¸o˜es dos avaliados, garantir
que o sistema de avaliac¸a˜o do desempenho se adequa a`s realidades de cada servic¸o, ho-
mologar as avaliac¸o˜es anuais, fixar os n´ıveis de ponderac¸a˜o dos paraˆmetros de avaliac¸a˜o,
coordenar e controlar o processo de avaliac¸a˜o anual, assegurar a elaborac¸a˜o do relato´rio
anual da avaliac¸a˜o do desempenho e o cumprimento das percentagens de diferenciac¸a˜o de
desempenhos e outras regras regidas que lhe competem (Lei nº 66-B/2007 art.º 60).
 Fases da avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores
A avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores compreende as seguintes fases:
. Planeamento do processo da avaliac¸a˜o, definic¸a˜o de objectivos e resultados a
alcanc¸ar
Esta fase e´ da responsabilidade do dirigente ma´ximo do servic¸o, exercendo-o
em conformidade com as competeˆncias que lhes sa˜o atribu´ıdas e o diploma que
integra o ciclo de gesta˜o. Define-se os objectivos e os resultados a alcanc¸ar
pelas unidades orgaˆnicas com o envolvimento dos dirigentes e dos trabalha-
dores, e uniformiza-se as prioridades e alinhamento interno da actividade do
servic¸o com os resultados a atingir. Nesta fase define-se as percentagens re-
lativas a` diferenciac¸a˜o do desempenho, sendo 25% para as avaliac¸o˜es finais de
Desempenho relevante, e de entre estas, 5% do total dos trabalhadores para o
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reconhecimento de Desempenho excelente, distribu´ıdas proporcionalmente por
todas as carreiras. O conselho coordenador da avaliac¸a˜o planeia os objectivos e
resultados a alcanc¸ar pelos servic¸os e fixa os indicadores de desempenhos. Esta
fase decorre no u´ltimo trimestre de cada ano civil (Lei nº 66-B/2007, art.º 52,
75).
. Realizac¸a˜o da auto-avaliac¸a˜o e da avaliac¸a˜o
Atrave´s da auto-avaliac¸a˜o pretende-se envolver o avaliado no processo da ava-
liac¸a˜o e identificar as suas oportunidades de desenvolvimento. O preenchimento
da ficha da auto-avaliac¸a˜o e´ obrigato´ria, e o avaliador pode analisa´-la em con-
junto com o avaliado. Esta fase e´ uma preparac¸a˜o para a atribuic¸a˜o da avaliac¸a˜o
do desempenho. Faz-se a avaliac¸a˜o do trabalhador e transmite-se ao conselho
coordenador da avaliac¸a˜o para efeitos de harmonizac¸a˜o de propostas de atri-
buic¸a˜o de menc¸o˜es de desempenho relevante ou inadequado e para o reconhe-
cimento de desempenho excelente. Regra geral, a auto-avaliac¸a˜o e a avaliac¸a˜o
deve decorrer na 1ª quinzena de Janeiro (Lei nº 66-B/2007, art.º 63).
. Harmonizac¸a˜o das propostas da avaliac¸a˜o
Realiza-se na 2ª quinzena de Janeiro, com a reunia˜o do conselho coordenador
de avaliac¸a˜o a fim de analisar as propostas de avaliac¸a˜o e harmoniza´-las. O
conselho coordenador pode sugerir novas orientac¸o˜es aos avaliadores sobre a
fixac¸a˜o dos indicadores de desempenho, o cumprimento das percentagens re-
lativas a` diferenciac¸a˜o do desempenho e o alcance dos objectivos e resultados
(Lei nº 66-B/2007, art.º 64).
. Reunia˜o entre o avaliador e o avaliado para a avaliac¸a˜o do desempenho, contra-
tualizac¸a˜o dos objectivos e respectivos indicadores e fixac¸a˜o das competeˆncias
No meˆs de Fevereiro apo´s a harmonizac¸a˜o, realiza-se a reunia˜o entre o avalia-
dor e o avaliado no sentido de dar conhecimento da avaliac¸a˜o. Nesta reunia˜o
faz-se uma ana´lise conjunta (avaliador/avaliado) com o intuito de identificar
a evoluc¸a˜o do trabalhador, as suas necessidades e expectativas de desenvolvi-
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mento, bem como as suas potencialidades pessoais e profissionais. Nesta fase
contratualiza-se os paraˆmetros da avaliac¸a˜o, isto e´, define-se em conjunto1 (ava-
liador/avaliado) os objectivos a atingir e as competeˆncias a demonstrar, bem
como os respectivos indicadores de medida e crite´rios de superac¸a˜o. Para os
trabalhadores classificados como desempenho inadequado e´ obrigato´rio ter pelo
menos um objectivo de aperfeic¸oamento e desenvolvimento individual. Esta
reunia˜o deve preceder a` reunia˜o de ana´lise do dirigente com todos os avaliados
que integram a respectiva unidade orgaˆnica ou equipa (Lei nº 66-B/2007, art.º
65, 66, 67, 68).
. Validac¸a˜o das avaliac¸o˜es e reconhecimento de desempenhos excelentes Apo´s o
conhecimento do avaliado sobre a sua avaliac¸a˜o, realiza-se as reunio˜es do conse-
lho coordenador de avaliac¸a˜o a fim de validar as propostas de avaliac¸a˜o, desem-
penho relevante e inadequado. Faz-se a ana´lise do impacto do desempenho para
o reconhecimento do desempenho excelente. Uma proposta de avaliac¸a˜o pode
na˜o ser validada nesta fase. Neste caso, e´ remetida ao avaliador acompanhado
da justificac¸a˜o respectiva para a sua reformulac¸a˜o. O avaliador pode manter
a mesma proposta apresentada inicialmente, com fundamentac¸a˜o adequada ao
conselho coordenador. No caso do desacordo entre o conselho coordenador da
avaliac¸a˜o e o avaliador, o primeiro estabelece a proposta final e remete ao ava-
liador a fim de este dar conhecimento ao avaliado e remeter a mesma para
homologac¸a˜o (Lei nº 66-B/2007, art.º 69).
. Apreciac¸a˜o do processo de avaliac¸a˜o pela comissa˜o parita´ria
Apo´s o conhecimento do trabalhador sobre a sua proposta de avaliac¸a˜o, ele
dispo˜e de 10 dias u´teis para solicitar ao dirigente ma´ximo do servic¸o que o
seu processo seja submetido a apreciac¸a˜o da comissa˜o parita´ria, justificando a
sua decisa˜o para tal apreciac¸a˜o e apresentando os respectivos documentos que
suporta a sua decisa˜o. A comissa˜o parita´ria pode pedir ao avaliador, avaliado ou
1No caso de discordaˆncia na fixac¸a˜o dos objectivos e escolha das competeˆncias prevalece a posic¸a˜o do
avaliador.
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conselho de coordenac¸a˜o da avaliac¸a˜o os elementos que considera convenientes
para o seu melhor esclarecimento, ou ainda pedir ao avaliador ou avaliado a
expor por uma u´nica vez, em audic¸a˜o, na˜o podendo exceder a trinta minutos.
A audic¸a˜o da comissa˜o parita´ria na˜o pode ser recusada (Lei nº 66-B/2007, art.º
70).
. Homologac¸a˜o
A homologac¸a˜o deve ser efectuada ate´ 30 de Marc¸o, pelo dirigente ma´ximo do
servic¸o, e o avaliado deve tomar o conhecimento no prazo de 5 dias u´teis (Lei
nº 66-B/2007, art.º 71).
. Reclamac¸a˜o e outras impugnac¸o˜es
O trabalhador tem um prazo de 5 dias u´teis, a contar da data do seu conhe-
cimento do acto da homologac¸a˜o para apresentar a sua reclamac¸a˜o. Ele pode
impugnar administrativamente, por recurso hiera´rquico, ou tutelar e por im-
pugnac¸a˜o jurisdicional (Lei nº 66-B/2007, art.º 72 e 73).
. Monitorizac¸a˜o e revisa˜o dos objectivos
Durante o per´ıodo da avaliac¸a˜o sa˜o adoptados pelo avaliador/avaliado ou em
conjunto os meios adequados para a monitorizac¸a˜o dos desempenhos a fim de
reformular os objectivos e resultados a alcanc¸ar, caso seja necessa´rio, clarificar
os aspectos relevantes para a avaliac¸a˜o e reflectir sobre o desenvolvimento do
desempenho (Lei nº 66-B/2007, art.º 74).
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Cap´ıtulo 3
Estudo de Caso e metodologias de
investigac¸a˜o
3.1 Metodologias de Investigac¸a˜o
Explicar a trajecto´ria metodolo´gica delineada para responder a` questa˜o de investigac¸a˜o
e´ o objectivo deste cap´ıtulo. Pretende-se apresentar as fontes exploradas para a melhor
compreensa˜o do tema em ana´lise, as respostas chaves que norteiam esta investigac¸a˜o,
operacionalizar os principais conceitos e enunciar a populac¸a˜o-alvo e o objecto de estudo.
Sera˜o ainda desdobradas as te´cnicas utilizadas para a recolha e ana´lise dos dados e as
principais razo˜es para a sua escolha. Por fim, sera´ justificada a amostra escolhida para a
investigac¸a˜o.
Para garantir a qualidade do tema em investigac¸a˜o, numa primeira fase efectuar-se-
a´ uma ana´lise profunda de va´rias obras, artigos cient´ıficos, revistas, legislac¸o˜es e sites
considerados fidedignos. Sera´ tambe´m aproveitada outros dados secunda´rios e documentais
considerados relevantes nomeadamente, os balanc¸os sociais, as estat´ısticas e as legislac¸o˜es
do objecto de estudo em causa, a fim de confronta´-las com as hipo´teses de investigac¸a˜o.
Espera-se encontrar informac¸o˜es importantes a partir destes instrumentos.
A investigac¸a˜o cient´ıfica e´ uma ana´lise objectiva e imparcial, uma aplicac¸a˜o do me´todo
51
cient´ıfico ao estudo de problemas e/ou feno´menos, contudo requer uma observac¸a˜o e des-
cric¸a˜o rigorosa dos feno´menos.
A ana´lise das principais abordagens existentes sobre o problema, tem como objectivo
a clarificac¸a˜o da formulac¸a˜o do problema de investigac¸a˜o. A definic¸a˜o das principais
respostas poss´ıveis e´, portanto, uma proposic¸a˜o proviso´ria, uma suposic¸a˜o aceita´vel que
sera´ fundamentada, verificada e confrontada numa etapa posterior da investigac¸a˜o, com
os dados recolhidos.
Define-se aqui os conceitos essenciais e as principais respostas poss´ıveis para a questa˜o
de partida, de forma a conseguir orientar melhor esta investigac¸a˜o e torna´-la mais coerente.
De uma forma geral e´ de supor que o desempenho dos trabalhadores, a identificac¸a˜o das
suas necessidades de formac¸a˜o e desenvolvimento bem como a sua motivac¸a˜o e´ influenciado
pelo SIADAP3.
Assim, apresenta-se as seguintes poss´ıveis hipo´teses para a investigac¸a˜o:
1. As recompensas e as acc¸o˜es de formac¸a˜o oferecidas pelo SIADAP3 levam a melhoria
do desempenho dos trabalhadores da C.M.A.
Varia´vel dependente (a explicar): Recompensas e as acc¸o˜es de formac¸o˜es ofereci-
das pelo SIADAP3.
Varia´vel independente (explicativas: Desempenho dos trabalhadores.
2. A metodologia de avaliac¸a˜o utilizada pelo SIADAP3 permite identificar as necessi-
dades de formac¸a˜o e desenvolvimento dos trabalhadores da C.M.A.
Varia´vel dependente (a explicar): Me´todos da avaliac¸a˜o utilizada pelo SIADAP3;
Varia´vel independente (explicativas): A identificac¸a˜o das necessidades de formac¸a˜o
e desenvolvimento dos trabalhadores.
3. A gesta˜o das informac¸o˜es resultantes do SIADAP3 motiva os trabalhadores da
C.M.A.
Varia´vel dependente (a explicar): Gesta˜o das informac¸o˜es resultantes do SIA-
DAP3;
Varia´vel independente (explicativas): Motivac¸a˜o dos trabalhadores.
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As poss´ıveis hipo´teses acima apresentadas sera˜o verificadas atrave´s de um estudo de
caso explorato´rio, a ser realizado na Caˆmara Municipal de Aveiro. O estudo de caso pode
ser utilizado para explicar os efeitos resultantes da implementac¸a˜o de um programa, e
permite uma combinac¸a˜o das evideˆncias qualitativas e quantitativas, pressupondo assim,
uma apresentac¸a˜o rigorosa de dados emp´ıricos (Baran˜ano, 2004, p. 102). A escolha deste
me´todo de pesquisa deve-se a necessidade de utilizar me´todos quantitativos e qualitati-
vos, e, por se considerar o mais adequado para responder as questo˜es que orientam esta
investigac¸a˜o.
A` partida o objectivo era recolher as informac¸o˜es atrave´s dos trabalhadores abrangidos
pelo SIADAP3 e seus superiores hiera´rquicos, que exercem func¸o˜es ha´ pelo menos seis
anos na respectiva instituic¸a˜o. Neste caso, a te´cnica para a recolha destas informac¸o˜es
seria o inque´rito por questiona´rio, com administrac¸a˜o indirecta, a entrevista centrada,
e dados documentais e secunda´rios. Seria utilizada a ana´lise estat´ıstica como me´todo
complementar para tratamento dos dados obtidos atrave´s do inque´rito por questiona´rio,
mais especificamente, o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) e a
ana´lise de conteu´do para tratamento dos dados recolhidos atrave´s da entrevista com os
superiores hiera´rquicos.
O inque´rito por questiona´rio e´ uma te´cnica na˜o documental de observac¸a˜o na˜o par-
ticipante, em que prevalece um conjunto de perguntas fechadas. Pensa-se, que seja um
mecanismo adequado para obter informac¸o˜es referentes a` populac¸a˜o-alvo em questa˜o, de-
vido ao seu cara´cter preciso e formal da sua construc¸a˜o e aplicac¸a˜o pra´tica (Andrade,
1978; Quivy & Campenhoudt, 2008).
A opc¸a˜o pelo inque´rito por questiona´rio com administrac¸a˜o indirecta deve-se ao facto
de ser um me´todo mais cred´ıvel (para este estudo de caso), quando comparado com a ad-
ministrac¸a˜o directa. O inque´rito por questiona´rio com administrac¸a˜o indirecta verifica-se
“quando o pro´prio inquiridor o completa a partir das respostas que lhe sa˜o fornecidas pelo
inquirido” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 188). Contudo, devido a na˜o aprovac¸a˜o por
parte dos dirigentes para a inquiric¸a˜o dos trabalhadores abrangidos pelo SIADAP3 ficou-
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se limitado a entrevistas1 com a Chefe de Divisa˜o dos Recursos Humanos, o responsa´vel
pelo gabinete de formac¸a˜o da C.M.A e a ana´lise dos documentos (balanc¸os sociais) da
instituic¸a˜o.
O me´todo utilizado na ana´lise para tratamento dos dados foi a ana´lise de conteu´dos.
3.2 Estudo de Caso
Esta investigac¸a˜o debruc¸a-se sobre a Caˆmara Municipal de Aveiro. A raza˜o para a
escolha desta instituic¸a˜o deve-se ao facto de ter funciona´rios muito diversificados e em um
nu´mero significativo, permitindo com isto fazer uma ana´lise transversal relativamente ao
SIADAP3 nos anos 2008 e 2009.
3.2.1 Caracterizac¸a˜o da C.M.A.
A Caˆmara Municipal de Aveiro encontra-se ao servic¸o de 14 freguesias, com um total de
72919 habitantes residentes, 7,8 funciona´rios por 1000 habitantes, e uma a´rea total de 197,5
Km2 (INE, 2010, 2011). Situa-se em duas infra-estruturas, localizadas em s´ıtios distintos.
Alguns dos profissionais exercem os seus cargos na antiga fa´brica da ceraˆmica, hoje desig-
nada por Centro Cultural e de Congressos, mas o edif´ıcio principal da Caˆmara situa-se na
Prac¸a da Repu´blica. A C.M.A e os seus servic¸os prosseguem fins de interesse pu´blico muni-
cipal, segundo paraˆmetros de qualidade dos servic¸os prestados, visando o desenvolvimento
sustentado do Munic´ıpio de Aveiro. Para a prossecuc¸a˜o do interesse pu´blico municipal a
C.M.A dispo˜e de va´rios servic¸os/departamentos nomeadamente: Econo´mico-Financeiro;
Educac¸a˜o e Relac¸o˜es com Ensino Superior; Relac¸o˜es Internacionais; Juventude; Obras
particulares; Apoio a`s Freguesias; Pol´ıcia Municipal e Protecc¸a˜o Civil e Mercados e Feiras
(pertencentes ao Centro Cultural e de Congressos); Recursos Humanos; Desporto; Desen-
1Devido a dificuldades na autorizac¸a˜o da realizac¸a˜o de entrevistas e questiona´rios formais, os dados
foram recolhidos a partir de uma conversa intencional com a chefe de divisa˜o dos recursos humanos com o
objectivo de obter informac¸o˜es necessa´rias. Pore´m, a entrevista foi informal e na˜o estruturada. Quanto ao
responsa´vel pelo gabinete da formac¸a˜o, os dados foram tambe´m recolhidos atrave´s de entrevistas informais
e va´rios questiona´rios abertos via correio electro´nico.
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volvimento Econo´mico; Informac¸a˜o Geogra´fica; Informa´tica; Assuntos Jur´ıdicos; Assuntos
Relacionados com o Centro Cultural e de Congressos; Habitac¸a˜o Social, Acc¸a˜o Social e
Protecc¸a˜o ao Menor; Cultura e Bibliotecas; Traˆnsito e Mobilidade; Ambiente e Patrimo´nio
e os Servic¸os de Sau´de, pertencentes ao Edif´ıcio dos Pac¸os do Concelho (Regulamento
Orgaˆnico da C.M.A, 2009, art.º 1). Todavia, uma vez que a tema´tica em estudo esta´
direccionada a` a´rea de recursos humanos pretende-se fazer uma breve descric¸a˜o da C.M.A
relativamente a esta vertente.
Como foi referido atra´s a C.M.A. dispo˜e de um departamento Administrativo e de
Pessoal, cujo objectivo e´ “garantir o bom funcionamento das diviso˜es e servic¸os e a eficaz
gesta˜o dos recursos humanos e materiais, zelando pela manutenc¸a˜o de boas condic¸o˜es de
trabalho” (Regulamento Orgaˆnico da CMA, 2009, art.º 11). Este departamento integra o
Gabinete de Formac¸a˜o, a Secc¸a˜o Administrativa, o Gabinete de Atendimento Integrado,
a Divisa˜o de Arquivo Geral, a Divisa˜o de Organizac¸a˜o e Administrac¸a˜o e a Divisa˜o de
Recursos Humanos.
Segundo os dados da Secc¸a˜o de Administrac¸a˜o de Pessoal, no ano 2009 a C.M.A.
totalizava 658 efectivos. Relativamente ao v´ınculo destes efectivos com a C.M.A. pode-se
dizer que 616 pertenciam ao quadro da C.M.A. sendo 525 estavam em exerc´ıcios de func¸o˜es
na C.M.A, e os restantes (91) estavam em licenc¸as, requisitados para outros Servic¸os, etc.
Dos restantes efectivos, 5 pertenciam a outros organismos (estavam em comissa˜o de servic¸o,
requisitados, mobilidade interna), 33 eram contratados e 4 eram prestadores de servic¸os
(Balanc¸o Social da C.M.A., 2009). A tabela que se segue faz uma ilustrac¸a˜o do nu´mero
de trabalhadores efectivos e em func¸o˜es na C.M.A. de 2004 a 2009.
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Tabela 3.1: Nº de efectivos e em func¸o˜es na C.M.A de 2004 a 2009.
Vı´nculo
Anos













Pessoal do quadro a
exercer func¸o˜es na
C.M.A.















38 38 35 35 101 101 111 111 113 113 37 37
Total 641 617 754 610 789 673 788 672 761 659 658 567
Fonte: Balanc¸o Social (2004, 2005, 2006, 2007, 2008 e 2009) da C.M.A.
Constatou-se que foi no ano 2006 onde se verificou o maior nu´mero de efectivos na C.M.A (789) mas, foi no ano 2004
onde se registou o maior nu´mero de efectivos de quadro da C.M.A em func¸o˜es (571). No que concerne a distribuic¸a˜o destes
efectivos segue-se uma tabela resume com a colocac¸a˜o dos mesmos por categoria, sexo e estrutura me´dia eta´ria do ano
2004 a 2009.
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Tabela 3.2: Nº de efectivos em exerc´ıcios de func¸o˜es por cargo/categoria, sexo e Estrutura Me´dia Eta´ria - EME
Cargo/ categoria
Anos, sexo, estrutura me´dia eta´ria
2004 2005 2006 2007 2008 2009
H F EME H F EME H F EME H F EME H F EME H F EME
Dirigente 15 11 43 19 14 43 19 17 41 21 19 41 22 19 43 21 18 44
Te´cnico superior 22 52 36 22 51 36 24 52 37 24 54 37 28 59 41 32 74 38
Informa´tico 8 3 43 9 5 42 9 5 43 8 5 45 13 5 46 13 5 47
Te´cnico 5 8 33 5 8 34 5 8 35 4 9 35 4 17 34
Te´cnico profissional 41 51 34 43 51 35 43 50 36 44 51 37 40 46 37
Administrativo 12 60 37 14 55 39 13 43 40 15 44 41 13 42 42
Opera´rio 125 8 43 119 10 43 118 12 43 115 9 44 110 9 45
Auxiliar 149 47 45 139 46 47 133 95 44 120 96 45 109 87 45
Assistente te´cnico1 43 90 40
Assistente operacional1 205 39 47
Pol´ıcia municipal1 6 9 32
Outros grupos 11 16 32 10 24 31 8 28 29 8 0 54
Total/ Estrutura me´dia
Global
377 240 41 370 240 41 375 298 41 361 311 41 347 312 40 328 235 41
Fonte: Balanc¸o Social (2004, 2005, 2006, 2007, 2008 e 2009) da C.M.A.
1A reorganizac¸a˜o das carreiras introduzidas pela Lei n.º 12-A/2008, de 27 de Fevereiro fez com que haja alterac¸a˜o nas classificac¸o˜es das
carreiras no balanc¸o social de 2009. As carreiras anteriormente designadas de Te´cnico de regime geral passaram a integrar a categoria de
Te´cnico Superior (art.º 95), as designadas de Auxiliar e Opera´rio passaram a integrar a categoria de Assistente Operacional (art.º 100), e as
de assistente Administrativo e Te´cnico Profissional integraram a categoria de Assistente Te´cnico (art.º 97). No que concerne a`s carreiras de
Pol´ıcia e de Informa´tico mantiveram-se inalterados.
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Verificou-se que do ano 2004 a 2009, a categoria Auxiliar e´ a que representa o maior
nu´mero de efectivos ao contra´rio da categoria Informa´tico e Te´cnico. Quanto a idade
me´dia eta´ria neste mesmo per´ıodo tem sido 41 anos, a` excepc¸a˜o do ano 2008 (40 anos).
Deparou-se tambe´m, que existe o predomı´nio do sexo masculino no total dos efectivos.
Relativamente a` estrutura habilitacional, como pode ser observado na tabela que se segue,
o n´ıvel ba´sico e´ o que deteˆm o maior nu´mero de efectivos, o que se deve ao elevado nu´mero
de efectivos na categoria Assistente Operacional. Pore´m, ao longo dos anos (2004 a 2009) a
Taxa de Formac¸a˜o Superior (T.F.S) tem vindo a aumentar (19, 77%→ 21, 47%→ 24, 37%
→ 26, 48% → 28% → 29%), sendo fortemente contribu´ıda pela populac¸a˜o feminina.
Tabela 3.3: Estrutura habilitacional segundo sexo, 2004 a 2009
Nı´veis de escolaridade
Anos/Sexo
2004 2005 2006 2007 2008 2009
M F M F M F M F M F M F
≤4º Ano 165 24 152 24 138 27 125 26 115 17 108 13
4º< Ano ≤8º 78 26 75 25 81 32 80 29 69 24 78 26
8º< Ano ≤11º 55 41 60 42 61 64 60 62 61 74 55 41
12º Ano 35 70 34 67 32 74 35 77 44 76 43 58
Ensino superior2 43 79 49 82 63 101 61 117 58 121 58 107
T.F.S.3 (%) 19,77% 21,47% 24,37% 26,48% 28% 29%
Fonte: Balanc¸o Social (2004, 2005, 2006, 2007, 2008 e 2009) da C.M.A.
No que concerne a antiguidade na func¸a˜o pu´blica, percebeu-se que no ano 2009 cerca de
6% dos trabalhadores da C.M.A tinham mais de 30 anos de antiguidade na func¸a˜o pu´blica
e 332 trabalhadores (59%) tinham menos de 15 anos. A me´dia de antiguidade na func¸a˜o
pu´blica verificada neste per´ıodo na respectiva Caˆmara era de 11 anos. A antiguidade na
Func¸a˜o Pu´blica reporta-se aos trabalhadores que esta˜o em exerc´ıcio efectivo de func¸o˜es
e que pertencem ao quadro da CMA. A seguir apresenta-se uma tabela com o n´ıvel de
antiguidade dos efectivos por cargo/carreira e ge´nero no ano 2009.
2O ensino superior inclui bacharelatos, licenciaturas e mestrados.
3As Taxas de Formac¸a˜o Superior obteˆm-se atrave´s do somato´rio dos efectivos com o grau de mestre,






Tabela 3.4: Efectivos por cargo/categoria segundo o n´ıvel de antiguidade e ge´nero no ano 2009.












M 2 9 5 18 1 0 0 35
F 2 18 5 6 0 0 0 31
T 4 27 10 24 1 0 0 66
5 a 9
M 7 10 15 34 0 2 0 68
F 5 33 23 7 0 9 0 77
T 12 43 38 41 0 11 0 145
10 a 14
M 1 4 8 44 3 2 1 63
F 2 9 31 16 0 0 0 58
T 3 13 39 60 3 2 1 121
15 a 19
M 3 3 5 30 1 1 1 44
F 2 3 5 5 0 0 0 15
T 5 6 10 35 1 1 1 59
20 a 24
M 3 5 4 35 8 0 1 56
F 5 6 15 3 2 0 0 31
T 8 11 19 38 10 0 1 87
25 a 29
M 1 0 3 27 0 1 3 35
F 1 2 6 1 3 0 0 13
T 2 2 9 28 3 1 3 48
30 a 35
M 3 1 0 14 0 0 2 20
F 1 2 3 0 0 0 0 6
T 4 3 3 14 0 0 2 26
36 a 39
M 1 0 3 3 0 0 0 7
F 0 1 2 1 0 0 0 4
T 1 1 5 4 0 0 0 11
40 ou mais
M 0 0 0 0 0 0 0 0
F 0 0 0 0 0 0 0 0
T 0 0 0 0 0 0 0 0
Total
M 21 32 43 205 13 6 8 328
F 18 74 90 39 5 9 0 235
T 39 106 133 244 18 15 8 563
Fonte: Balanc¸o Social (2009) da C.M.A.
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Para a preparac¸a˜o, adaptac¸a˜o e valorizac¸a˜o dos trabalhadores para func¸o˜es mais exi-
gentes na hierarquia a C.M.A dispo˜e do Gabinete de Formac¸a˜o e Qualificac¸a˜o Profissional
(integrado no Departamento Administrativo e de Pessoal) cujo objectivo consiste em: ge-
rir um sistema de aperfeic¸oamento e formac¸a˜o de pessoal atrave´s da promoc¸a˜o de estudos
e medidas que visam garantir uma utilizac¸a˜o mais adequada dos Recursos Humanos; diag-
nosticar as careˆncias em mate´ria de formac¸a˜o e aperfeic¸oamento profissional, elaborando
assim o Plano Anual de Formac¸a˜o e o seu Balanc¸o; programar, desenvolver e acompanhar
as acc¸o˜es de formac¸a˜o internas e externas; e coordenar os processos legalmente acorda-
dos com o Centro de Emprego, Escolas Profissionais e demais entidades com competeˆncia
formativa certificada (Regulamento Orgaˆnico da C.M.A, 2009, art.º 13).
O Programa de Formac¸a˜o e Qualificac¸a˜o dos Recursos Humanos foi implementado
no 1º trimestre de 2002. Este programa tem como finalidade melhorar a qualidade dos
servic¸os prestados aos cidada˜os pela C.M.A. Pore´m, para concretizar esta finalidade a
C.M.A trac¸a alguns objectivos internos nomeadamente:
. Aumento do n´ıvel de escolaridade e de instruc¸a˜o dos trabalhadores;
. Aumento das possibilidades de progressa˜o profissional dos trabalhadores;
. Contribuir para o bem-estar dos trabalhadores a n´ıvel individual e no trabalho de
equipa;
. Contribuir para uma progressiva consciencializac¸a˜o dos funciona´rios, do seu papel
dentro da organizac¸a˜o e consequente motivac¸a˜o dos mesmos para o trabalho;
. Contribuir para um melhor relacionamento entre hierarquias e entre servic¸os;
. Dotar os trabalhadores de competeˆncias te´cnicas que lhes permitam conseguir com
efica´cia executar as func¸o˜es pro´prias das categorias que deteˆm ou de outras para as
quais, justificadamente, desejem a reclassificac¸a˜o ou reconversa˜o.
. Dotar os trabalhadores de conhecimentos que lhes permitam utilizar sem dificuldades
as novas tecnologias da informac¸a˜o e da comunicac¸a˜o, contribuindo assim para uma
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modernizac¸a˜o e desburocratizac¸a˜o dos servic¸os, bem como uma melhor resposta a`s
solicitac¸o˜es dos mun´ıcipes.
A elaborac¸a˜o anual do Plano de Formac¸a˜o e´ constru´ıda a partir de Setembro e passa
por cinco etapas:
. 1ª Definic¸a˜o pre´via das grandes a´reas de formac¸a˜o;
. 2ª Identificac¸a˜o da oferta de formac¸a˜o certificada adequada a`s a´reas de formac¸a˜o
predefinidas;
. 3ª Inque´rito aos trabalhadores sobre as necessidades de formac¸a˜o e inscric¸a˜o pre´via;
. 4ª Adequac¸a˜o das necessidades de formac¸a˜o a`s prioridades e necessidades dos servic¸os;
. 5ª Consolidac¸a˜o e calendarizac¸a˜o anual do programa de formac¸a˜o.
Para a concretizac¸a˜o dos objectivos internos foram levados a cabo va´rias acc¸o˜es, entre
as quais: o Processo RVCC (Reconhecimento, Validac¸a˜o e Certificac¸a˜o de Competeˆncias)
e a divulgac¸a˜o geral de todas as Provas de Acesso ao Ensino Superior para Maiores de 23
anos, com objectivo de aumentar o n´ıvel de escolaridade e de instruc¸a˜o dos trabalhadores.
Va´rias outras acc¸o˜es foram dinamizadas, nomeadamente cursos de informa´tica, seguranc¸a
e higiene no trabalho, desenvolvimento pessoal, direito, cieˆncias empresariais, gesta˜o e
lideranc¸a, servic¸os sociais, administrac¸a˜o, financ¸as e contabilidade, engenharia e arquitec-
tura urbanismo, etc.
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A tabela a seguir ilustra o nu´mero de participantes nas acc¸o˜es de formac¸a˜o por cargo/categoria
e o total das acc¸o˜es realizadas do ano 2002 a 2009.
Tabela 3.5: Nº de participantes nas acc¸o˜es de formac¸a˜o por cargo e o total das acc¸o˜es realizadas.
Cargos profissionais
Anos
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Dirigentes/chefias 447 1104 770 2105 2219 1186 1129 2231
Te´cnicos superiores/te´cnicos 1179 4461 3373 5523 6634 4416 2239 1196
Te´cnicos profissionais/ admi-
nistrativos
999 328 2211 2292 2221 2227 1101 1145
Auxiliares/opera´rios/ Outros 111 770 1162 2278 1150 1141 668 556
Total de participac¸o˜es por
ano
3336 9963 8816 11298 11224 9970 5537 6628
Total das acc¸o˜es de
formac¸o˜es realizadas4
? 6642 5581 1169 11002 2205 1128 1109
Balanc¸o Social (2004, 2005, 2006, 2007, 2008 e 2009) da C.M.A.
Relativamente a`s te´cnicas utilizadas nas acc¸o˜es de formac¸a˜o nesta Caˆmara, foram
internas e externas 2 com o predomı´nio das acc¸o˜es externas (na˜o foi poss´ıvel obter dados
para estas duas varia´veis, u´nica informac¸a˜o conseguida foi do ano 2008 3 , onde as acc¸o˜es
realizadas foram todas externas). Relativamente a` situac¸a˜o dos trabalhadores face a`s
acc¸o˜es de formac¸a˜o propostas no ano 2007 percebe-se que a maioria dos participantes (810
trabalhadores) concretizaram a formac¸a˜o, 55 realizaram parcialmente, 52 foram anulados,
35 desistiram, e 26 foram exclu´ıdos. No ano 2008, 441 participantes concretizaram a
formac¸a˜o, 134 anularam, 29 estavam em espera, 27 desistiram e 13 foram exclu´ıdos (por
falta de dados na˜o foi poss´ıvel identificar todos os valores). Os gra´ficos a seguir ilustram
a situac¸a˜o dos trabalhadores face a`s acc¸o˜es de formac¸a˜o propostas no ano 2007 e 2008.
4O total das acc¸o˜es de formac¸a˜o e´ contabilizado pelo nu´mero total das edic¸o˜es, na˜o por variedade das
acc¸o˜es oferecidas.(Esta nota de rodape´ pertence a tabela.)
2Informac¸a˜o fornecida pelo Moreira, gabinete de Formac¸a˜o da C.M.A.
3Os Balanc¸os Sociais disponibilizados na˜o apresentavam dados para todas as categorias dificultando a
apresentac¸a˜o e ana´lise de alguns indicadores.
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Figura 3.1: Situac¸a˜o dos trabalhadores face a`s acc¸o˜es de formac¸a˜o propostas em 2007.
Fonte: Balanc¸o Social (2007), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
Figura 3.2: Situac¸a˜o dos trabalhadores face a`s acc¸o˜es de formac¸a˜o proposta em 2008.
Fonte: Balanc¸o Social (2008), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
3.2.2 Avaliac¸a˜o do desempenho na C.M.A.
Os trabalhadores da C.M.A ate´ 2004 eram avaliados de acordo com o Decreto Regula-
mentar 44-B/83 de 1 de Junho. No entanto, em 2004 com a aprovac¸a˜o da Lei nº 10/2004,
de 22 de Marc¸o todos os funciona´rios, agentes e demais trabalhadores da administrac¸a˜o
local e da administrac¸a˜o regional auto´noma passaram a estar abrangidos por um novo
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sistema de avaliac¸a˜o, o SIADAP, com as adaptac¸o˜es necessa´rias a estes servic¸os (art.º 2).
Mas, devido a alguns problemas na aplicac¸a˜o do sistema, em 2007 foi publicado uma nova
lei (Lei nº 66-B/2007) revogando assim a Lei nº 10/2004, excepto o art.º 2, nº 3 e o art.º
21.
De acordo com o estipulado na Lei nº 66-B/2007 de 28 de Dezembro, o SIADAP e´
aplicado aos servic¸os da administrac¸a˜o directa, indirecta e auto´noma do Estado com as
necessa´rias adaptac¸o˜es.
A presente lei aplica-se aos servic¸os da administrac¸a˜o directa e indirecta do Estado, bem como, com as
necessa´rias adaptac¸o˜es, designadamente no que respeita a`s competeˆncias dos correspondentes o´rga˜os, aos
servic¸os da administrac¸a˜o regional auto´noma e a` administrac¸a˜o auta´rquica (Lei nº 66-B/2007, art.º 2).
Contudo, a C.M.A como uma instituic¸a˜o de administrac¸a˜o auta´rquica composta por
servic¸os, recursos humanos, etc., esta´ automaticamente abrangida por este sistema e res-
pectivos subsistemas. Devido a`s especificidades dos servic¸os da Administrac¸a˜o Local, para
aplicac¸a˜o do SIADAP nas autarquias foi criado um diploma (Decreto Regulamentar nº
6/2006 de 20 de Junho) com o intuito de proceder a`s necessa´rias adaptac¸o˜es previstas na
Lei nº 10/2004. Pore´m, este diploma na˜o foi revogado pela Lei n.º 66-B/2007 de 28 de
Dezembro, pelo que ainda continua em vigor.
Uma das adaptac¸o˜es presentes neste decreto esta´ relacionada com a constituic¸a˜o e as
competeˆncias do Concelho Coordenador da Avaliac¸a˜o. De acordo com o art.º 4, nº 2 do
Decreto Regulamentar nº 6/2006 de 1 de Junho, o Concelho Coordenador da Avaliac¸a˜o e´
presidido pelo Presidente da Caˆmara e integra os vereadores que exerc¸am func¸o˜es a tempo
inteiro, os dirigentes ma´ximos de cada unidade orgaˆnica e o dirigente responsa´vel pela
a´rea de pessoal. Considera ainda, que compete ao Concelho Coordenador da Avaliac¸a˜o
proceder a` avaliac¸a˜o do desempenho na auseˆncia do superior hiera´rquico. Houve ainda
adaptac¸o˜es relativamente ao ciclo anual de gesta˜o da administrac¸a˜o auta´rquica, ao qual
o SIADAP esta´ integrado, compreendendo as seguintes fases (Decreto Regulamentar nº
6/2006, art. 2):
. Estabelecimento do plano de actividades para o ano seguinte, tendo em conta os ob-
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jectivos estrate´gicos, as orientac¸o˜es do o´rga˜o executivo e as competeˆncias orgaˆnicas;
. Estabelecimento dos objectivos de cada unidade orgaˆnica a prosseguir no ano se-
guinte;
. Estabelecimento dos objectivos individuais e de responsabilidade partilhada a atingir
por cada trabalhador e ou equipa no ano seguinte;
. Elaborac¸a˜o do relato´rio de actividades;
. Avaliac¸a˜o dos desempenhos
Apo´s estas adaptac¸o˜es, considerou-se que o processo de avaliac¸a˜o devia dar in´ıcio no
mesmo ano (2006), atrave´s da fixac¸a˜o de objectivos (ao qual deveriam ser estabelecido
ate´ final de Junho de 2006). Os objectivos fixados deveriam reportar-se ao 2º semestre
do ano 2006, e aplica´vel aos trabalhadores que, ate´ 30 de Junho de 2006, cumpriam seis
meses de contacto funcional com o respectivo avaliador, na˜o havendo lugar a avaliac¸a˜o
extraordina´ria (Decreto Regulamentar nº 6/2006, art.º 8).
Contudo, foi no ano 2008 que se realizou a primeira avaliac¸a˜o do desempenho, de
cara´cter universal e obrigato´ria a todos os trabalhadores da C.M.A., relativamente ao ano
de 2007.
3.2.3 Apresentac¸a˜o dos resultados de investigac¸a˜o
Os resultados apresentados neste ponto resultaram da ana´lise dos Balanc¸os Sociais da
C.M.A. dos anos 2004 a 2009, e entrevistas com responsa´veis do gabinete de formac¸a˜o e a
chefe de divisa˜o dos recursos humanos.
3.2.3.1 Aplicac¸a˜o do SIADAP3 na C.M.A em 2008
A avaliac¸a˜o referente ao ano 2007 inclui um total de 555 trabalhadores abrangidos pelo
SIADAP3, 64 avaliadores e 40 dirigentes. A distribuic¸a˜o dos trabalhadores abrangidos
pelo SIADAP3 por categoria neste per´ıodo e´ a seguinte:
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Figura 3.3: Total dos trabalhadores abrangidos pelo SIADAP3 por categoria em 2008 na C.M.A.
Fonte: Balanc¸o Social (2008), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
Do resultado da aplicac¸a˜o do SIADAP3 neste per´ıodo obteve-se o seguinte:
Figura 3.4: Resultado da aplicac¸a˜o do SIADAP3 na C.M.A. em 2008.
Fonte: Balanc¸o Social (2008), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
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Figura 3.5: Classificac¸a˜o obtida na aplicac¸a˜o do SIADAP3 em 2008 na C.M.A.
Fonte: Balanc¸o Social (2008), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
Como foi referido atra´s, os dados apresentados no gra´fico representam o resultado da
avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores no ano 2007 cujo processo foi desencadeado
em 2008. Verifica-se no per´ıodo em ana´lise, que a maioria dos trabalhadores pertenciam
a` categoria te´cnico profissional e administrativos (169 trabalhadores) seguido do pessoal
auxiliar (168) e a categoria com menor nu´mero de trabalhadores foi a categoria te´cnico e
te´cnico superior (92 trabalhadores). Foram avaliados 87% dos trabalhadores (482 traba-
lhadores), contra 13% (73 trabalhadores). Dos 73 trabalhadores que na˜o foram avaliados
existe justificac¸a˜o para 9% (52 trabalhadores) desses trabalhadores e os restantes 4% (21
trabalhadores) na˜o existe nenhuma justificac¸a˜o pelo facto de na˜o forem avaliados. Do
total dos na˜o avaliados (sem descric¸a˜o) a maioria pertencia a` categoria auxiliar, 44% (15
trabalhadores), seguido pela categoria te´cnico profissional e administrativo, 33% (24 traba-
lhadores) contra 3% (2 trabalhadores) do pessoal opera´rio precedido pela categoria te´cnico
superior e te´cnico, 20% (15 trabalhadores).
Relativamente a` classificac¸a˜o obtida na aplicac¸a˜o do SIADAP3 em 2008 verifica-se o
seguinte:
. A maioria dos trabalhadores teve a classificac¸a˜o de Bom, 77%, representando um
total de 369 trabalhadores;
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. A classificac¸a˜o Insuficiente na˜o foi atribu´ıda a nenhum trabalhador;
. A classificac¸a˜o excelente foi atribu´ıda a 1% dos trabalhadores (7 trabalhadores);
. A classificac¸a˜o Muito Bom a 20% (98 trabalhadores);
. E a classificac¸a˜o Necessita Desenvolvimento, a 2% dos trabalhadores (8 trabalhado-
res).
Nas classificac¸o˜es atribu´ıdas por categoria profissional constatou-se o seguinte:
. O grupo de pessoal com maior nu´mero de trabalhadores com a classificac¸a˜o exce-
lente foi a categoria te´cnico profissional e administrativo, 43% dos trabalhadores
(3 trabalhadores). O grupo te´cnico e te´cnico superior na˜o tiveram nenhuma clas-
sificac¸a˜o excelente. A categoria assistente operacional (auxiliar e opera´rio) teve 4
trabalhadores com a classificac¸a˜o Excelente (2 opera´rios e 2 auxiliares);
. A categoria te´cnico profissional e administrativo obtiveram 30% da classificac¸a˜o
Muito Bom (29 trabalhadores), seguido pela categoria auxiliar, 27% (26 trabalha-
dores). A categoria te´cnico e te´cnico superior tiveram 18 trabalhadores com a clas-
sificac¸a˜o de Muito Bom (18%, categoria com o menor nu´mero de trabalhadores com
esta classificac¸a˜o) e a categoria opera´rio teve 25% de trabalhadores com esta classi-
ficac¸a˜o;
. A classificac¸a˜o de Bom foi atribu´ıda a 107 trabalhadores da categoria te´cnico pro-
fissional e administrativo (29%), seguido pela categoria auxiliar, 106 trabalhadores
(29%). A categoria te´cnico e te´cnico superior arrecadaram o menor nu´mero de traba-
lhadores com a classificac¸a˜o de bom (59, representando 16% dos trabalhadores desta
categoria) e a categoria opera´rio conseguiram 97 trabalhadores com esta classificac¸a˜o
(26%);
. A classificac¸a˜o Necessita Desenvolvimento na˜o foi atribu´ıda a`s categorias te´cnico,
te´cnico superior e opera´rio. A categoria te´cnico profissional e administrativo foram
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as que tiveram o maior nu´mero de trabalhadores com esta classificac¸a˜o, 6 (75%),
seguido pela categoria auxiliar, 2 trabalhadores (25%);
. Por u´ltimo, a classificac¸a˜o Insuficiente na˜o foi atribu´ıda a nenhuma categoria profis-
sional.
Aos 40 dirigentes abrangidos pelo SIADAP2 em 2008, o resultado foi o seguinte:
Figura 3.6: Resultado da aplicac¸a˜o do SIADAP2 em 2008 na C.M.A.
Fonte: Balanc¸o Social (2008), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
Figura 3.7: Classificac¸a˜o obtida no SIADAP2 em 2008 na C.M.A.
Fonte: Balanc¸o Social (2008), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
Pode-se constatar que na avaliac¸a˜o referente ao ano 2007, foram avaliados 26 dirigentes
(65%), 14 na˜o foram avaliados (35%) e na˜o existe uma justificac¸a˜o por este facto. Dos
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avaliados, 15 tiveram a classificac¸a˜o Excelente (58%), 10 tiveram a classificac¸a˜o Muito
Bom (38%) e 1 teve a classificac¸a˜o de Bom (4%). Nenhum Dirigente teve a classificac¸a˜o
Necessita Desenvolvimento ou Insuficiente.
3.2.3.2 Aplicac¸a˜o do SIADAP3 na C.M.A em 2009
No ano 2009, a avaliac¸a˜o incidiu sobre 541 trabalhadores abrangidos pelo SIADAP3,
e 41 dirigentes (abrangidos pelo SIADAP2). A distribuic¸a˜o dos trabalhadores abrangidos
pelo SIADAP3 por categoria neste per´ıodo e´ a seguinte:
Figura 3.8: Total dos trabalhadores abrangidos pelo SIADAP3 por categoria em 2009 na C.M.A.
Fonte: Balanc¸o Social (2009), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
O resultado da aplicac¸a˜o do SIADAP3 referente ao ano 2008 e´ apresentado nos gra´ficos
a seguir.
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Figura 3.9: Resultado da Aplicac¸a˜o do SIADAP3 em 2009 na C.M.A.
Fonte: Balanc¸o Social (2009), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
Figura 3.10: Classificac¸a˜o obtida na aplicac¸a˜o do SIADAP3 em 2009 na C.M.A.
Fonte: Balanc¸o Social (2009), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
No per´ıodo em ana´lise, verifica-se que o peso dos trabalhadores abrangidos pelo SIA-
DAP3 por categoria continuou constante. A categoria te´cnico profissional e administrativo
mantiveram com o maior nu´mero de trabalhadores (183 trabalhadores, 34%) seguido do
pessoal auxiliar (144 trabalhadores, 27%). Na categoria te´cnico e te´cnico superior houve
um ligeiro aumento do nu´mero de trabalhadores (95 trabalhadores, 17%), mas, continuou
com o menor nu´mero de trabalhadores seguido da categoria opera´rio (119 trabalhadores,
22%).
Foram avaliados 2% a mais de trabalhadores do que no ano anterior, 89%, um total
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de 483 trabalhadores, contra 11% dos na˜o avaliados (1% na˜o avaliado sem justificac¸a˜o
e 10% na˜o avaliado com justificac¸a˜o). Dos na˜o avaliados com justificac¸a˜o, a maioria
pertence a` categoria te´cnico profissional e administrativo (22 trabalhadores) seguido pela
categoria auxiliar (15 trabalhadores). A categoria opera´rio apresenta o menor nu´mero de
trabalhadores na˜o avaliados com justificac¸a˜o (8 trabalhadores) antecedido pela categoria
te´cnico superior e te´cnico (9 trabalhadores). A categoria te´cnico superior e te´cnico bem
como a categoria te´cnico profissional e administrativo tiveram ambas dois trabalhadores
sem avaliac¸a˜o e sem justificac¸a˜o, contra´rio das categorias opera´rio e Auxiliar que na˜o
tiveram nenhum trabalhador sem avaliac¸a˜o e sem justificac¸a˜o. Relativamente ao peso de
cada classificac¸a˜o obtida, os resultados mantiveram-se em relac¸a˜o ao ano transacto. A
maioria dos trabalhadores teve a classificac¸a˜o de Bom, 76%, representando um total de
368 trabalhadores, a classificac¸a˜o Insuficiente na˜o foi atribu´ıda a nenhum trabalhador,
houve um aumento no nu´mero de trabalhadores com a classificac¸a˜o excelente, passou de
1% para 4% (ou seja, de 7 para 18 trabalhadores). A classificac¸a˜o Muito Bom foi atribu´ıda
a 19%, 94 trabalhadores, e a classificac¸a˜o Necessita Desenvolvimento, foi atribu´ıda a 1%
dos trabalhadores (3 trabalhadores).
Do resultado das classificac¸o˜es atribu´ıdas por categoria profissional verificou-se o se-
guinte:
. A classificac¸a˜o excelente foi atribu´ıda a 28% dos trabalhadores da categoria te´cnico
profissional e administrativa e opera´rio (5 trabalhadores). Na categoria te´cnico e
te´cnico superior bem como a categoria auxiliar 22% dos trabalhadores obtiveram a
classificac¸a˜o excelente (4 trabalhadores);
. A categoria te´cnico profissional e administrativo obtiveram o maior nu´mero de tra-
balhadores com a classificac¸a˜o Muito Bom, 32% (30 trabalhadores), seguido pela
categoria auxiliar, 26% (24 trabalhadores). O nu´mero de trabalhadores com esta
classificac¸a˜o na categoria te´cnico e te´cnico superior manteve-se constante, com um
aumento de 1% em comparac¸a˜o com o ano anterior (19%), permanecendo a categoria
com o menor nu´mero de trabalhadores com a classificac¸a˜o Muito Bom, seguido da
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categoria opera´rio com 23% de trabalhadores com esta classificac¸a˜o (uma diminuic¸a˜o
de 2% em comparac¸a˜o com o ano anterior;
. A classificac¸a˜o de Bom foi atribu´ıda a 33% dos trabalhadores da categoria te´cnico
profissional e administrativo (122 trabalhadores, um aumento de 4% em comparac¸a˜o
com o ano anterior), seguido pela categoria auxiliar, 101 trabalhadores (27% uma
diminuic¸a˜o de 2% relativamente ao ano precedente). A categoria te´cnico e te´cnico su-
perior arrecadaram o menor nu´mero de trabalhadores com a classificac¸a˜o de Bom (61
trabalhadores, representando 17% dos trabalhadores desta categoria, um aumento
de 1%), seguido da categoria opera´rio com 84 trabalhadores com esta classificac¸a˜o
(23% uma diminuic¸a˜o de 3% relativamente ao ano anterior, menos 13 trabalhadores);
. A classificac¸a˜o Necessita Desenvolvimento foi atribu´ıda a 1 trabalhador da categoria
te´cnico e te´cnico superior, 2 trabalhadores da categoria te´cnico profissional e admi-
nistrativo, uma diminuic¸a˜o de 4 trabalhadores em comparac¸a˜o com o ano anterior.
A categoria assistente e auxiliar na˜o teve nenhum trabalhador com esta classificac¸a˜o
(diminuic¸a˜o de 2 trabalhadores em comparac¸a˜o com o ano anterior) e a categoria
opera´rio continuou constante (na˜o houve trabalhadores com esta classificac¸a˜o em
dois anos consecutivos).
. A classificac¸a˜o Insuficiente, tal como no ano anterior, na˜o foi atribu´ıda a nenhuma
categoria profissional.
3.2.3.3 Ana´lise das fichas da avaliac¸a˜o dos trabalhadores das Autarquias Lo-
cais por categoria profissional
Pretende-se fazer uma ana´lise geral e diferencial das fichas de avaliac¸a˜o do desempenho
dos trabalhadores das autarquias locais4 (o qual esta´ inclu´ıdo os trabalhadores da C.M.A.).
4Em anexo, esta˜o as fichas de avaliac¸a˜o dos trabalhadores utilizados nas autarquias locais por categoria
profissional, disponibilizada no site da Direcc¸a˜o Geral das Administrac¸a˜o Auta´rquica (DGAA), actual
Portal Auta´rquico. As fichas de auto-avaliac¸a˜o podem ser consultadas na portaria nº 509−A/2004 de 14
de Maio.
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Ana´lise geral das fichas de avaliac¸a˜o
De acordo com o Decreto Regulamentar nº 6/2006 de 20 de Junho, art.º 3, para
a avaliac¸a˜o do desempenho dos trabalhadores das Autarquias Locais sa˜o utilizados os
modelos de impressos de fichas de avaliac¸a˜o aprovados pela Portaria nº 509-A/2004, de
14 de Maio. Contudo, com a reorganizac¸a˜o das carreiras introduzidas pela Lei nº 12-
A/2008, de 27 de Fevereiro a ficha de avaliac¸a˜o manteve-se inalterada para as categorias
profissionais alteradas (ver anexo).
Verifica-se em todas as fichas de avaliac¸a˜o (te´cnico superior e te´cnico, te´cnico profis-
sional e administrativo, pessoal auxiliar e opera´rio) a solicitac¸a˜o de dados relativos ao
avaliador (nome, NIF e cargo) e avaliado (Nome, NIF, Unidade Orgaˆnica a que pertence,
carreira e categoria), o per´ıodo em avaliac¸a˜o, e a missa˜o da Unidade Orgaˆnica. A avaliac¸a˜o
global dos trabalhadores incide sobre treˆs componentes: os objectivos, as competeˆncias
comportamentais e a atitude pessoal. No que concerne aos objectivos e´ feita a sua des-
cric¸a˜o, bem como a determinac¸a˜o do indicador de medida (deve ser feito no in´ıcio do
per´ıodo da avaliac¸a˜o, no mı´nimo 3 e no ma´ximo 5 e pelo menos um deve ser de respon-
sabilidade partilhada), e o resultado de cada objectivo e´ expresso em treˆs n´ıveis (superou
claramente o objectivo; Cumpriu o objectivo; Na˜o cumpriu o Objectivo). As competeˆncias
sa˜o descritas e definidas (tambe´m no inicio do per´ıodo da avaliac¸a˜o) e sa˜o classificadas em
cinco n´ıveis (Excelente; Muito bom; Bom; Necessita de desenvolvimento e Insuficiente).
Relativamente a` atitude pessoal, o seu resultado deve ser fundamentado. A avaliac¸a˜o glo-
bal do desempenho deve ser expressa de forma qualitativa e quantitativa, de acordo com
a seguinte escala de classificac¸a˜o (Portaria nº 509-A/2004):
Excelente - de 4,5 a 5 valores;
Muito bom - de 4 a 4,4 valores;
Bom - de 3 a 3,9 valores;
Necessita de desenvolvimento - de 2 a 2,9 valores;
Insuficiente - de 1 a 1,9 valores.
Para as classificac¸o˜es de Muito Bom devem ser indicados os factores que mais con-
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tribu´ıram para esta classificac¸a˜o, e no caso de ser classificado como Excelente, deve ser
identificado os contributos relevantes para o servic¸o. Estas classificac¸o˜es sa˜o actos de va-
lidac¸o˜es, a ser aprovada e validada em reunia˜o do Conselho de Coordenac¸a˜o da Avaliac¸a˜o.
No formula´rio, e´ ainda poss´ıvel fazer “uma apreciac¸a˜o sucinta das qualidades do ava-
liado, projectando o seu potencial de desenvolvimento e identificando as condic¸o˜es para a
sua concretizac¸a˜o” bem como, com base na apreciac¸a˜o feita, identificar as
a´reas que o avaliado devera´ promover com vista ao seu desenvolvimento profissional [...] e, ate´ um ma´ximo
de treˆs, as acc¸o˜es de formac¸a˜o que servira˜o de suporte a esse desenvolvimento. A identificac¸a˜o das acc¸o˜es de
formac¸a˜o devera´ ter em conta as necessidades priorita´rias do avaliado face a` exigeˆncia das func¸o˜es que lhe
esta˜o atribu´ıdas e aos recursos dispon´ıveis para o efeito (Portaria nº 509-A/2004).
A ficha da avaliac¸a˜o permite ao avaliado assinar sobre o conhecimento do seu resultado
da avaliac¸a˜o, bem como a homologac¸a˜o/despacho do dirigente ma´ximo do servic¸o.
Diferenc¸as das fichas de avaliac¸a˜o por categoria
Da ana´lise das fichas de avaliac¸a˜o verifica-se que a ponderac¸a˜o das treˆs componentes da
avaliac¸a˜o e´ diferente, dependendo da categoria em causa. Para a categoria te´cnico superior
e te´cnico os objectivos teˆm uma ponderac¸a˜o de 60%, as competeˆncias demonstradas 30%,
e atitude pessoal 10%. Para a categoria te´cnico profissional e administrativo os objectivos
teˆm uma ponderac¸a˜o de 50%, as competeˆncias demonstradas 40% e a atitude pessoal 10%.
Na categoria opera´rio a ponderac¸a˜o para os objectivos e´ de 40%, competeˆncias demonstra-
das 50% e atitude pessoal 10%. Por fim, para a categoria auxiliar os objectivos teˆm uma
ponderac¸a˜o de 20%, competeˆncias demonstradas 60% e atitude pessoal 20%. Segue-se um
gra´fico, resume das treˆs componentes de avaliac¸a˜o e a respectiva ponderac¸a˜o por categoria
profissional.
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Figura 3.11: Ponderac¸a˜o das treˆs componentes da avaliac¸a˜o global por categoria profissional.
Fonte: Portaria nº 509-A/2004, Gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
3.2.3.4 Procedimento po´s-avaliac¸a˜o e a gesta˜o das informac¸o˜es recolhidas
Como referido atra´s, as informac¸o˜es recolhidas precisam e merecem ser geridas, de
modo a proporcionarem informac¸o˜es sobre como melhorar o desempenho do trabalhador.
Quanto a` questa˜o da gesta˜o das informac¸o˜es recolhidas pela ficha de avaliac¸a˜o dos traba-
lhadores abrangidos pelo SIADAP3 a Chefe de Divisa˜o dos Recursos Humanos da C.M.A.,
Teresa Bonifa´cio, afirma ”na˜o existir um enquadramento das acc¸o˜es de formac¸a˜o apo´s o
per´ıodo da avaliac¸a˜o dos trabalhadores, nem mesmo aqueles que tenham como classi-
ficac¸a˜o Necessita Desenvolvimento. Na˜o existe uma relac¸a˜o entre o resultado da avaliac¸a˜o
e as acc¸o˜es de formac¸a˜o oferecidas aos trabalhadores”. Justifica este acto como a falta
de amadurecimento da aplicac¸a˜o do SIADAP na C.M.A. sem detalhes concretos (se este
facto deve-se a` falta de preparac¸a˜o dos avaliadores, o sistema na˜o permite, o processo e´
encarado como mera actividade anual, etc.).
Relativamente a`s acc¸o˜es de formac¸a˜o proposta pela Lei 66-B/2007, Moreira do gabi-
nete de formac¸a˜o considera que “A decisa˜o da realizac¸a˜o das acc¸o˜es de formac¸a˜o e´ sempre
tomada pelos dirigentes ma´ximos, ou seja, todas as formac¸o˜es carecem de aprovac¸a˜o do
Vereador com competeˆncia delegada para a Formac¸a˜o [...]. Normalmente esse Vereador e´
o que dete´m o pelouro dos Recursos Humanos. No in´ıcio de cada ano distribui-se inque´rito
para inquirir os dirigentes sobre o tipo de formac¸a˜o a ministrar aos trabalhadores. Houve
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anos em que se distribu´ıa directamente aos trabalhadores que depois submetiam ao parecer
do superior hiera´rquico. Apo´s este trabalho de campo executa-se tabela onde se agregam
todos os pedidos e procura-se no mercado ou em parceiros como a CIRA, a satisfac¸a˜o
destas necessidades. Apo´s a calendarizac¸a˜o das acc¸o˜es, os candidatos va˜o sendo chamados
para formac¸a˜o atendendo a alguns crite´rios, nomeadamente: nº de acc¸o˜es frequentadas no
corrente ano, carga hora´ria frequentada, etc. A avaliac¸a˜o das formac¸o˜es e´ feita 8 dias apo´s
o seu fim pelo formando e ate´ 3 meses apo´s pelo seu superior hiera´rquico. Actualmente
entrou em vigor um regulamento interno para colmatar algumas falhas que existiam nos
procedimentos. Assim e´ necessa´rio preencher um formula´rio sempre que se inicia uma
formac¸a˜o onde sa˜o inseridos 3 objectivos para justificar essa necessidade. No final, no
per´ıodo de avaliac¸a˜o, esses mesmos 3 objectivos teˆm de ser avaliados para se aferir se
foram atingidas as metas propostas no in´ıcio. Assim, ale´m do Plano de Formac¸a˜o, qual-
quer trabalhador pode solicitar formac¸a˜o que podera´ ou na˜o ser autorizada. O Superior
Hiera´rquico tem de se pronunciar favoravelmente assim como o Gabinete de Formac¸a˜o e
o Vereado”.
3.2.3.5 Influeˆncia do SIADAP3 sobre os trabalhadores da C.M.A.
Quanto a` questa˜o da influeˆncia do SIADAP3 sobre os trabalhadores relativamente a
varia´vel acc¸a˜o de formac¸a˜o e desenvolvimento profissional Moreira considera que “O que
o SIADAP trouxe de novo foi a facilidade na obtenc¸a˜o de informac¸a˜o que permita ana-
lisar caso a caso as necessidades de formac¸a˜o de cada trabalhador. Estamos a trabalhar
no sentido de implementar inclusivamente a ficha matriz de competeˆncias para podermos
aferir em qualquer momento as necessidades de formac¸a˜o que cada trabalhador/candidato
a posto de trabalho, necessita para desempenhar condignamente, de uma forma eficaz
e eficiente as suas func¸o˜es nesta Autarqui”. A chefe de divisa˜o dos Recursos Humanos
afirma ainda, que o SIADAP veio influenciar sobretudo a parte “remunerato´ria dos traba-
lhadores”, limitando a promoc¸a˜o e a progressa˜o nas carreiras. Considerou-se tambe´m que
”Este novo modelo de avaliac¸a˜o global implementou uma nova cultura de gesta˜o pu´blica,
consubstanciada na gesta˜o por objectivos e baseada na responsabilizac¸a˜o de todos, e em
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especial dos dirigentes. A implementac¸a˜o deste sistema exigiu a participac¸a˜o proactiva
de todos os colaboradores. ”Com o objectivo de facilitar e automatizar o processo de
avaliac¸a˜o, foi disponibilizada uma aplicac¸a˜o informa´tica (SAD - Sistema de Avaliac¸a˜o do
Desempenho), a qual permitiu a transfereˆncia de informac¸a˜o com o Sistema de Gesta˜o de
Pessoal utilizado pelo DAP/DRH, facilitando tanto o momento de avaliac¸a˜o por parte dos
avaliadores, como a gesta˜o do SIADAP pela DRH (Balanc¸o social, 2008, 2009).
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Cap´ıtulo 4
Concluso˜es, Limitac¸o˜es e Sugesto˜es
para Investigac¸o˜es Futuras
A questa˜o de investigac¸a˜o proposta neste trabalho refere a aplicabilidade do SIADAP3
na C.M.A. e os efeitos reais do mesmo. Atrave´s da ana´lise de va´rias fontes (balanc¸o social,
entrevistas) pode-se responder de forma positiva no que toca a aplicac¸a˜o do SIADAP3 na
C.M.A. nos dois anos em ana´lise. Verifica-se a aplicac¸a˜o deste sistema na C.M.A., embora
com algumas especificac¸o˜es.
Quanto a` avaliac¸a˜o propriamente dita, no ano 2008 e 2009 (avaliac¸o˜es relativas ao ano
2007 e 2008) a maioria dos trabalhadores abrangidos pelo SIADAP3 foram avaliados ou
houve uma justificac¸a˜o desta inacc¸a˜o (96% para o ano 2007 e 99% para o ano 2008, contra
4% no ano 2007 e 1% em 2008.
A n´ıvel da diferenciac¸a˜o dos desempenhos, verifica-se o cumprimento das percentagens
estabelecidas nos dois anos referentes (21% de trabalhadores com avaliac¸o˜es finais quali-
tativas de desempenho relevante, de entre estes 1% com reconhecimento de desempenho
excelente no ano 2007, 23% e 4% no ano 2008), uma vez que a Lei 66-B/2007 estipula uma
percentagem ma´xima de 25% para a atribuic¸a˜o de desempenho relevante, de entre estas,
5% do total dos trabalhadores com reconhecimento de desempenho excelente.
A avaliac¸a˜o dos trabalhadores no per´ıodo em ana´lise incidiu sobre treˆs paraˆmetros,
79
objectivos, competeˆncias comportamentais e atitude pessoal (Decreto Regulamentar 19-
A/2004, art.º2). Ha´ que lembrar que com a Lei 66-B/2007 houve alterac¸o˜es nesta mate´ria,
a atitude pessoal e´ eliminada. Mas, de acordo com esta mesma lei, art.º 86 nº 1 “Manteˆm-
se em vigor os sistemas de avaliac¸a˜o aprovados ao abrigo do nº 3 do artigo 2º e do artigo
21º da Lei nº 10/2004, de 22 de Marc¸o, ate´ a` sua revisa˜o para adaptac¸a˜o ao disposto na
presente lei, a qual deve ocorrer ate´ 31 de Dezembro de 2009, sob pena de caducidade”.
Conveˆm realc¸ar a publicac¸a˜o do Decreto Regulamentar nº 18/2009 de 4 de Setembro,
revogou o Decreto Regulamentar nº 6/2006, de 20 de Junho.
Existem diferenc¸as considera´veis nas va´rias categorias profissionais no que toca a pon-
derac¸a˜o das componentes da avaliac¸a˜o. Por exemplo, o te´cnico superior e te´cnico no
coeficiente objectivos tem uma ponderac¸a˜o de 60%, em competeˆncias 30% e atitude pes-
soal 10%, enquanto a categoria auxiliar em termos dos objectivos tem uma ponderac¸a˜o de
20%, competeˆncias 60% e atitude pessoal 20%.
O resultado da classificac¸a˜o final dos trabalhadores da C.M.A. foi expressa em cinco
n´ıveis, enquanto proposto em treˆs n´ıveis na Lei 66-B/2007.
Quanto ao instrumento de medida utilizado verifica-se de certa forma um predomı´nio da
gesta˜o por objectivos, acompanhado de caracter´ısticas de um outro instrumento centrado
na comparac¸a˜o com os outros, mais concretamente, a distribuic¸a˜o forc¸ada. A definic¸a˜o
pre´via dos objectivos individuais, e em consonaˆncias com os das unidades orgaˆnicas e dos
servic¸os, a identificac¸a˜o dos autores da sua realizac¸a˜o, a participac¸a˜o dos trabalhadores
na definic¸a˜o dos objectivos e escolha das competeˆncias (art.º 57 da Lei 66-B/2007) sa˜o
algumas das formalidades que leva a afirmar a existeˆncia do predomı´nio da gesta˜o por
objectivos. Ao analisar-se os resultados da avaliac¸a˜o dos trabalhadores da C.M.A. nos
dois anos depara-se que o resultado da avaliac¸a˜o segue uma distribuic¸a˜o normal, facto que
leva a referir a existeˆncia de caracter´ısticas das te´cnicas de distribuic¸a˜o forc¸ada, como se
pode observar nos gra´ficos a seguir.
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Figura 4.1: Distribuic¸a˜o do resultado da classificac¸a˜o dos trabalhadores em 2008.
Fonte: Balanc¸o Social (2008), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
Figura 4.2: Distribuic¸a˜o do resultado dos trabalhadores em 2009.
Fonte: Balanc¸o Social (2009), gra´fico constru´ıdo pela mestranda.
Ao olhar exclusivamente para as fichas de avaliac¸a˜o (ver anexo), em todas as cate-
gorias de trabalhadores abrangidos pelo SIADAP3 depara-se a existeˆncia de um excerto
(4) dedicado a`s expectativas, condic¸o˜es e /ou requisitos de desenvolvimento e formac¸a˜o
profissional do avaliado. Neste trecho, o avaliador faz uma ana´lise resumida das quali-
dades do avaliado, esboc¸a o seu potencial e as a´reas que necessitam de desenvolvimento,
bem como as condic¸o˜es para a sua concretizac¸a˜o (Portaria nº 509-A/2004). Com isto,
quer-se dizer que o instrumento utilizado permite identificar as necessidades de formac¸a˜o
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e desenvolvimento profissional dos trabalhadores da C.M.A. Mas, a questa˜o que se coloca
e´: o que se faz com as necessidades identificadas?
Debruc¸ando ainda sobre o instrumento de medida, levanta-se a questa˜o do fundamento
da discriminac¸a˜o desmedida na ponderac¸a˜o das componentes da avaliac¸a˜o, e a percepc¸a˜o
dos trabalhadores perante este instrumento de classificac¸a˜o. Sera´ este coerente em toda a
organizac¸a˜o e compara´vel aos diferentes grupos profissionais? Recorda-se, que a Lei 66-
B/2007 introduz uma ponderac¸a˜o mı´nima de 60% para o paraˆmetro resultado e ma´xima
de 40% para o paraˆmetro competeˆncias.
Observa-se que a ponderac¸a˜o do paraˆmetro objectivos para a classificac¸a˜o final, au-
menta quanto maior forem os cargos. Para os paraˆmetros competeˆncias demonstradas,
esta situac¸a˜o e´ inversa, e aumenta quanto menor forem os cargos.
De acordo com a chefe de divisa˜o dos Recursos Humanos, as acc¸o˜es de formac¸a˜o mi-
nistradas aos trabalhadores na˜o teˆm um enquadramento directo com os resultados da
avaliac¸a˜o, salvo em alguns casos, onde os trabalhadores foram inquiridos sobre as suas
necessidades de formac¸a˜o (podem solicitar acc¸o˜es de formac¸a˜o que acudam as suas neces-
sidades), sujeita a um parecer do superior hiera´rquico. O plano de elaborac¸a˜o anual de
formac¸a˜o apresentada no Balanc¸o Social e´ tambe´m um auxiliar desta conclusa˜o, uma vez
que a 1ª fase deste plano consiste na definic¸a˜o pre´via das grandes a´reas de formac¸a˜o, em
seguida identifica-se a oferta de formac¸a˜o certificada adequada a`s a´reas de formac¸a˜o pre-
definidas, e na fase seguinte inquire-se os trabalhadores sobre as necessidades de formac¸a˜o
(isto e´, em alguns casos), por fim adequa-se as necessidades de formac¸a˜o a`s prioridades
e necessidades dos servic¸os, consolida-se e calendariza-se o programa de formac¸a˜o anual.
Neste mesmo contexto, Moreira acresce que (o mais comum) a tomada de deciso˜es de ela-
borac¸a˜o de um programa de formac¸a˜o faz-se atrave´s da inquiric¸a˜o dos dirigentes ma´ximos
sobre o tipo de formac¸a˜o a ministrar aos trabalhadores. Este acto representa o inverso da-
quilo que muitos autores (e.g. Chiavenato, 2004) definem para a elaborac¸a˜o de um plano
de formac¸a˜o. Primeiro faz-se o diagno´stico das necessidades de formac¸a˜o a serem satis-
feitas, podendo ser passadas, presentes ou futuras, posteriormente elabora-se o plano de
formac¸a˜o. O acto descrito por Moreira levanta a questa˜o do envolvimento e conhecimento
82
dos dirigentes ma´ximos sobre as necessidades de formac¸a˜o de todos os trabalhadores, uma
vez que a C.M.A. dispo˜e de um leque muito variado de servic¸os, e estruturas f´ısicas dis-
persas.
Analisando o para´grafo acima, e´ pouco cred´ıvel que as informac¸o˜es recolhidas atrave´s
das fichas de avaliac¸a˜o no que toca as acc¸o˜es de formac¸a˜o sa˜o geridas.
Na˜o se pode esquecer que a formac¸a˜o, as recompensas e a motivac¸a˜o sa˜o factores que
propiciam o alcance de desempenho dos trabalhadores cada vez mais elevados, objecto de
aplicac¸a˜o do SIADAP.
O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servic¸o da Administrac¸a˜o Pu´blica,
para a coereˆncia e harmonia da acc¸a˜o dos servic¸os, dirigentes e demais trabalhadores e para a promoc¸a˜o da
sua motivac¸a˜o profissional e desenvolvimento de competeˆncias (Lei 66-B/2007, art.º 1, nº 2).
Pergunta-se: vale a pena identificar as potencialidades, as necessidades de formac¸a˜o e
as competeˆncias profissionais merecedores de desenvolvimento se nenhuma acc¸a˜o e´ levada a
cabo de forma a melhorar estas necessidades? Qual o posicionamento da motivac¸a˜o desses
trabalhadores, quando a avaliac¸a˜o se concentra no cumprimento das leis e preenchimento
de pape´is, ignorando as a´reas de actuac¸a˜o, mais especificamente a formac¸a˜o e o potencial
de desenvolvimento.
Quanto a` influeˆncia geral do SIADAP3 na C.M.A. verifica-se que foi dado uma grande
eˆnfase relativamente a`s recompensas, sobretudo a parte remunerato´ria, com a limitac¸a˜o
do nu´mero de trabalhadores relativamente a` progressa˜o e promoc¸a˜o na carreira. Afirma
Bonifa´cio, “o SIADAP veio influenciar sobretudo a parte remunerato´ria dos trabalhado-
res, limitando a promoc¸a˜o e a progressa˜o nas carreiras”. Desta afirmac¸a˜o conclu´ı-se que
existe um receio por parte dos trabalhadores da C.M.A. com esta limitac¸a˜o, embora exista
uma apreciac¸a˜o positiva deste sistema, no que toca a obtenc¸a˜o da informac¸a˜o e a ana´lise
detalhada de cada trabalhador. Justifica-se este facto com a afirmac¸a˜o de Moreira consi-
derando que ”O que o SIADAP trouxe de novo foi a facilidade na obtenc¸a˜o de informac¸a˜o
que permita analisar caso a caso as necessidades de formac¸a˜o de cada trabalhador. Esta-
mos a trabalhar no sentido de implementar inclusivamente a ficha matriz de competeˆncias
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para podermos aferir em qualquer momento as necessidades de formac¸a˜o que cada tra-
balhador/candidato a posto de trabalho, necessita para desempenhar condignamente, de
uma forma eficaz e eficiente as suas func¸o˜es nesta Autarquia”.
De uma forma geral, conclui-se que a aplicac¸a˜o deste sistema na C.M.A. limita-se a´
aplicac¸a˜o dos conteu´dos de obrigatoriedade. Isto e´, cinge-se na classificac¸a˜o do desempenho
de trabalhadores (Excelente, Muito Bom, Bom, Necessita Desenvolvimento e Insuficiente)
ignorando a procura de soluc¸a˜o para os desempenhos mais fracos ou a melhoria cont´ınua
daqueles cujo desempenho e´ considerado desejado. Esta afirmac¸a˜o remete a` questa˜o: existe
auditoria do SIADAP, especialmente o SIADAP3? Devem ser todos os conteu´dos de um
sistema de avaliac¸a˜o com cara´cter obrigato´rio, num contexto em que se fala muito da
autonomia dos gestores, directores e dirigentes?
Percebeu-se que um dos grandes desafios deste sistema de avaliac¸a˜o consiste em integrar
os treˆs planos - macroplano, mesoplano e microplano - definidos por Bouckaert (1998).
Hesita-se quanto a` validade e praticabilidade deste instrumento de avaliac¸a˜o ao olhar
para as afirmac¸o˜es atra´s descritas.
Na˜o e´ correcto afirmar que o desempenho dos trabalhadores da C.M.A. e´ fraco ou di-
minuiu, e a sua motivac¸a˜o encontra-se comprometida apoiando unicamente em varia´veis
como as recompensas, as acc¸o˜es de formac¸a˜o e a gesta˜o das informac¸o˜es, uma vez que
existem outras (organizacionais, humanas e do ambiente em geral) que interferem com o
desempenho e a motivac¸a˜o. Mas, e´ certo que estas varia´veis podem melhorar o desempe-
nho, as competeˆncias e aumentar a motivac¸a˜o dos respectivos trabalhadores.
Apreciando as afirmac¸o˜es atra´s expostas, duvida-se dos efeitos previstos na Lei 66-
B/2007, art.º 52, mais concretamente a identificac¸a˜o de potencialidades pessoais e pro-
fissionais do trabalhador que devam ser desenvolvidas; o diagno´stico de necessidades de
formac¸a˜o e a identificac¸a˜o de competeˆncias e comportamentos profissionais merecedores de
melhorias, com o intuito de melhorar o desempenho dos trabalhadores e consequentemente
dos servic¸os e da respectiva unidade orgaˆnica. Esta du´vida, tambe´m persiste quando se fala
da motivac¸a˜o dos trabalhadores da C.M.A., no que concerne aos indicadores: formac¸a˜o,
recompensas e crite´rios da avaliac¸a˜o.
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De modo a responder de forma precisa a` questa˜o de investigac¸a˜o (efeitos do SIA-
DAP3 sobre os trabalhadores da C.M.A.) seria importante fazer um estudo directo sobre
os destinata´rios deste subsistema, utilizando o Decreto Regulamentar nº 18/2009, de 4
de Setembro como complemento (revogou o Decreto Regulamentar nº 6/2006, de 20 de
Junho).
Uma vez que na˜o foi poss´ıvel englobar directamente os trabalhadores abrangidos pelo
SIADAP3, deixa-se aqui algumas reflexo˜es que podera˜o ser analisadas futuramente. No
que toca a melhoria do desempenho e a motivac¸a˜o dos trabalhadores da C.M.A., seria
interessante num estudo posteriori analisar a percepc¸a˜o dos trabalhadores e dos avalia-
dores nesta mate´ria apo´s a implementac¸a˜o do SIADAP3, assim como, a verificac¸a˜o da
influeˆncia das acc¸o˜es de formac¸a˜o, recompensas, gesta˜o das informac¸o˜es (deciso˜es toma-
das), feedback, crite´rios da avaliac¸a˜o utilizada (transpareˆncia, imparcialidade, coereˆncia e
equidade), relativamente a`quelas varia´veis. De modo a ter um esclarecimento mais exacto
nesta ana´lise, convinha analisar ainda a percepc¸a˜o dos trabalhadores sobre os crite´rios
utilizados na atribuic¸a˜o das recompensas e nas acc¸o˜es de formac¸a˜o oferecidas.
Numa reflexa˜o maior, porque na˜o, analisar a n´ıvel nacional a percepc¸a˜o do impacto
real do SIADAP nos servic¸os, dirigentes e trabalhadores? Com isto, poderia ser analisada
de forma detalhada a percepc¸a˜o dos actores envolventes no que concerne a elaborac¸a˜o,
a implementac¸a˜o, e a sua avaliac¸a˜o, ou seja a fidelidade, a validade, a aplicabilidade e a
isenc¸a˜o de erros deste sistema. Desta forma, podera´ se fazer uma melhoria no sistema e
uma ana´lise custo-benef´ıcio.
Como foi dito no inicio, um dos objectivos deste trabalho e´ alargar o conhecimento
no que concerne os sistemas de avaliac¸a˜o do desempenho, para que caso seja poss´ıvel, dar
contributo na sua elaborac¸a˜o/implementac¸a˜o/alterac¸a˜o em Cabo Verde. Contudo, pode-
se fazer um balanc¸o positivo neste aspecto, aproveitando ainda para deixar aqui algumas
ideias que surgiram no desenvolvimento desta investigac¸a˜o que podera˜o ser desenvolvidas
futuramente.
No sentido de minimizar as resisteˆncias dos destinata´rios do sistema de avaliac¸a˜o,
considerou-se importante fazer uma investigac¸a˜o antes das mudanc¸as nos sistemas em
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Cabo Verde. Esta investigac¸a˜o teria como populac¸a˜o-alvo um grupo representativo dos
respectivos destinata´rios. Neste estudo seria apresentado dois instrumentos (diferentes)
de avaliac¸a˜o do desempenho, aos trabalhadores sem nenhuma formac¸a˜o sobre tal sistema
de modo a perceber a recepc¸a˜o/comportamento destes, atrave´s de um inque´rito. Poste-
riormente, seria organizada uma sessa˜o de informac¸a˜o/formac¸a˜o com os mesmos grupos
de trabalhadores, sobre o objectivo/importaˆncia do sistema de avaliac¸a˜o do desempenho.
Apo´s esta sessa˜o um novo inque´rito seria dirigido de modo a perceber as alterac¸o˜es na
recepc¸a˜o/comportamentos.
O intuito desta sugesta˜o de estudo antecipado, e´ equacionar e conciliar o que os traba-
lhadores esperam de um sistema de avaliac¸a˜o do desempenho com o que a Administrac¸a˜o
Pu´blica Cabo-verdiana possa ofereceˆ-los. Desta forma, cruza-se os diferentes os valores
(dos va´rios grupos de interesses) permitindo assim elaborar um instrumento de avaliac¸a˜o
mais pro´ximo da realidade dos seus destinata´rios.
Salienta-se aqui a necessidade de uma auditoria constante dos sistemas de avaliac¸a˜o,
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AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 




FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA O PESSOAL DOS GRUPOS PROFISSIONAIS TÉCNICO SUPERIOR E TÉCNICO 












Período em avaliação   
 
1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO 
Componentes da avaliação 
 
Classificação Ponderação  
Objectivos  60% 
Competências comportamentais  30% 
Atitude pessoal  10% 
 
Avaliação final – expressão quantitativa 
 
Avaliação final – expressão qualitativa 
 
 
3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM 
(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e identificação dos 
contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente) 
 
 
3.2 VALIDAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM 
 
A classificação de _________ atribuída, foi aprovada e validada em reunião do Conselho de 
Coordenação da Avaliação que teve lugar a __/__/____, conforme consta da acta da referida 
reunião. 
 
4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO DESEMPENHO DO AVALIADO E 
FORMAÇÃO PROFISSIONAL. 
4.1 EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 
 
 
 4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL 





5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL 
5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO 








O avaliado, ________________________________________________________. 
 






Aos __/__/____, ___________________________________________________ 
5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO DIRIGENTE MÁXIMO DO 
SERVIÇO 
Tomei conhecimento da homologação/despacho do dirigente máximo do serviço relativo à minha 
avaliação em __/__/____,  
 
O avaliado, ________________________________________________________. 
  
  
 AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 
 
Autarquia/Entidade Autárquica ____________________________________ 
 Serviço _____________________________________________________________ 
 
 
FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA O PESSOAL DOS GRUPOS PROFISSIONAIS TÉCNICO PROFISSIONAL E ADMINISTRATIVO 







Unidade orgânica  




Período em avaliação     a  
 
1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO 
Componentes da avaliação 
 
Classificação Ponderação  
Objectivos  50% 
Competências comportamentais  40% 
Atitude pessoal  10% 
 
Avaliação final – expressão quantitativa  
Avaliação final – expressão qualitativa  
 
3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM 
(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e identificação dos 
contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente) 
 
 
3.2 VALIDAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM 
A classificação de _________ atribuída, foi aprovada e validada em reunião do Conselho de 
Coordenação da Avaliação que teve lugar a __/__/____, conforme consta da acta da referida 
reunião. 
 
4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO DESEMPENHO DO AVALIADO E 
FORMAÇÃO PROFISSIONAL. 
 





 4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL 





5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL 
5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO 







O avaliado, ________________________________________________________. 
 








Aos __/__/____, ___________________________________________________ 
 
5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO DIRIGENTE MÁXIMO DO 
SERVIÇO 
Tomei conhecimento da homologação/despacho do dirigente máximo do serviço relativo à minha 
avaliação em __/__/____,  
 
O avaliado, ________________________________________________________. 
 AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 




FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA O GRUPO PROFISSIONAL DO PESSOAL AUXILIAR 







Unidade orgânica  




Período em avaliação   
 
1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA 












































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO 
Componentes da avaliação 
 
Classificação Ponderação  
Objectivos  20% 
Competências comportamentais  60% 
Atitude pessoal  20% 
 
Avaliação final – expressão quantitativa 
 
Avaliação final – expressão qualitativa 
 
 
3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM 
(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e identificação dos 
contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente) 
 
 
3.2 VALIDAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM 
A classificação de _________ atribuída, foi aprovada e validada em reunião do Conselho de 
Coordenação da Avaliação que teve lugar a __/__/____, conforme consta da acta da referida 
reunião. 
 
4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO DESEMPENHO DO 
AVALIADO E FORMAÇÃO PROFISSIONAL. 
 




4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL 
 Áreas a desenvolver 






5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL 
5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO 








O avaliado, ________________________________________________________. 
 







Aos __/__/____, ___________________________________________________ 
 
5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO DIRIGENTE MÁXIMO DO 
SERVIÇO 
Tomei conhecimento da homologação/despacho do dirigente máximo do serviço relativo à 
minha avaliação em __/__/____,  
 
O avaliado, ________________________________________________________. 
 AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO 
 




FICHA DE AVALIAÇÃO 
PARA O GRUPO PROFISSIONAL DO PESSOAL OPERÁRIO 
 
A preencher pelo avaliador 
 
Avaliador  




Unidade orgânica  




Período em avaliação   
 
1. MISSÃO DA UNIDADE ORGÂNICA 














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































3. AVALIAÇÃO GLOBAL DO DESEMPENHO 
Componentes da avaliação Classificação Ponderação  
Objectivos  40% 
Competências comportamentais  50% 
Atitude pessoal  10% 
 
Avaliação final – expressão quantitativa  
Avaliação final – expressão qualitativa  
 
3.1 FUNDAMENTAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM 
(Factores que mais contribuíram para a classificação final de Excelente e Muito Bom e identificação dos 
contributos relevantes para o serviço nas classificações de Excelente) 
 
 
3.2 VALIDAÇÃO DAS CLASSIFICAÇÕES DE EXCELENTE E MUITO BOM 
A classificação de _________ atribuída, foi aprovada e validada em reunião do Conselho de 
Coordenação da Avaliação que teve lugar a __/__/____, conforme consta da acta da referida 
reunião. 
 
4. EXPECTATIVAS, CONDIÇÕES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO DESEMPENHO DO AVALIADO E 
FORMAÇÃO PROFISSIONAL. 










 4.2 IDENTIFICAÇÃO DE ACÇÕES DE FORMAÇÃO PROFISSIONAL 
Áreas a desenvolver 






5. COMUNICAÇÃO E HOMOLOGAÇÃO DA AVALIAÇÃO FINAL 
5.1 COMUNICAÇÃO DA AVALIAÇÃO ATRIBUÍDA AO AVALIADO 







O avaliado, ________________________________________________________. 
 






Aos __/__/____, ___________________________________________________ 
 
5.3. CONHECIMENTO DA AVALIAÇÃO APÓS A HOMOLOGAÇÃO/DESPACHO DO DIRIGENTE MÁXIMO DO 
SERVIÇO 
 
Tomei conhecimento da homologação/despacho do dirigente máximo do serviço relativo à minha 
avaliação em __/__/____,  
 
O avaliado, ________________________________________________________. 
 
  
 Brasão da Câmara Municipal de Aveiro 
 
 
 
 
 
